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Abstrakt

Pojecie dojrzalosci cyfrowej nie doczekalo sie jeszcze jednolitej definicji. Jesli przyjaé, ze termin
ten okreSla adekwatng reakcje organizacji na zmiany zachodzgce w otoczeniu cyfrowym,
wdrazanie cyfrowych osiggnie¢ do proceséw operacyjnych oraz rozwoj kompetencji cyfrowych
pracownikow, to wydaje sie mozliwe i pozadane odniesienie tej definicji do podmiotow rynku
turystyki kulturowej. Wymaga to operacjonalizacji definicji oraz sformulowania ram
modelowych i narzedzi badawczych adekwatnych do charakteru dzialalnoSci turystyczne;j.
Zmiany zachodzace w obszarze kultury, interpretacji dziedzictwa i kreowania wartosci dla
turysty kulturowego coraz czeSciej oparte sa na rozwigzaniach cyfrowych. Sprzyjaja im rosnace
zasoby danych (big data) i postulowana ich otwartos¢ (open data), wplywajace na dynamike
rozwoju narzedzi zarzadzania regionami/atrakcjami turystyki kulturowej i kreowania
do$wiadczen turystycznych. Przedmiotem artykutu jest sformulowanie definicji i ram pomiaru
dojrzalosci cyfrowej podmiotow rynku turystycznego oraz wskazanie obszaréw wplywu
cyfryzacji na jego zrownowazony rozwoj. Na podstawie systemowego przegladu literatury
iwywiadéw z przedstawicielami organizacji rynku turystycznego, opracowano formularz
samooceny dojrzalosci cyfrowej, adekwatny do charakteru dzialalno$ci turystyczne;j.

Slowa kluczowe: dojrzalo$¢ cyfrowa, otoczenie cyfrowe, turystyka kulturowa, $ledzenie
danych

Wprowadzenie

Rozw0j technologii cyfrowych stal sie motorem zmian praktycznie we wszystkich
branzach i formach dzialalnoS$ci, na r6znych poziomach funkcjonowania organizacji
i instytucjit, w obszarze relacji rynkowych i spotecznych [Rossmann 2018; Kane 2017].
Dynamiczny rozwdj technologii informatycznych i komunikacyjnych (ICT)
doprowadzil do upowszechnienia sie tzw. III platformy ICT, okres§lanej mianem SMAC
(Social, Mobile, Analytics, Cloud) oraz wyksztalcenia ekosystemu rozwigzan

informatycznych, pozwalajacych organizacjom? na zwiekszenie zasiegu oddzialywania

1 Pojecie instytucji w niniejszym opracowaniu stosowane jest zgodnie z teoria nowej ekonomii
instytucjonalnej (NEI) i oznacza ,zesp6t zar6wno formalnych zasad, jak i nieformalnych norm, ktére
wplywaja na ludzkie zachowania, nadaja porzadek ludzkiemu dzialaniu” [North 1991, s. 97-112].
Organizacje powstaja po to, aby realizowac instytucje i egzekwowac je. ,[...] organizacje to wykonawcy
regul, ktéorzy moga wystepowaé w roli agentéw zmiany instytucjonalnej, tworcow nowych zasad”
[Gancarczyk 2002, s. 82]. Z perspektywy rynku turystycznego zastosowanie przytoczonych poje¢ wydaje
sie tym bardziej zasadne, ze organizacja turystyki w aspekcie przestrzennym i kulturowym opiera sie
czeSciowo na systemie relaCJl nleformalnych pozaorganlzacyjnych podczas gdy podejmowanle dzialan
ukierunkowanych na zréwnowazony rozwoj wymaga sprawczosci wlasciwej organizacjom.

2 W §lad za Leavittem [1999, s. 160] pojecie organizacji odnosi sie do kazdej formy ustrukturyzowanej
dzialalnos$ci obejmujacej okreslone cele, ludzi (z ich indywidualnymi i zbiorowymi dazeniami i wzorcami
zachowania), wyposazenie materialno-techniczne i technologiczne oraz formalna strukture (przyjete
zasady podzialu wiladzy, zadan i odpowiedzialnoSci za nie oraz dostepu do informacji). W tym

7



Turystyka Kulturowa nr 128 (3/23) wrzesien 2023 www.turystykakulturowa.org

przy utrzymaniu poziomu nakladow finansowych. Podmioty rynku turystycznego nie
mog3a ignorowacé tych zmian: jak pokazujg doswiadczenia branzy hotelarskiej, skutki
transformacji cyfrowej odczuwalne sg takze w organizacjach nie bedacych aktywnymi
graczami na rynku rozwigzan cyfrowychs.

Rosnacy wolumen danych, dostarczanych przez urzadzenia mobilne, platformy
spoleczno$ciowe, przegladarki internetowe i cyfrowe programy lojalnoSciowe,
umozliwia tworzenie nowych modeli biznesu, opartych na informacjach generowanych
przez Srodowisko gospodarcze oraz aktywno$¢ uzytkownikéw mediow i urzadzen
mobilnych. Nawet najbardziej tradycyjne galezie przemyshlu, rolnictwa i ushug
przeksztalcaja wspolczesnie tradycyjna produkcje w produkcje inteligentna, czemu
towarzysza m.in. znaczgce przeobrazenia struktur rynkowych (zacieranie sie granic
rynkow, przedsiebiorstw i funkeji operacyjnych) [Kachniewska 2022].

Ze wzgledu na fakt, ze technologie informatyczne od prawie po6l wieku4 stanowia
narzedzie ksztaltowania efektywnosci sprzedazy w turystyce, zainteresowanie
cyfrowym odzwierciedleniem proceséw realnych zachodzacych na tym rynku pojawito
sie relatywnie wczesnie. Co wiecej, fizyczne i czasowe oddalenie podazy i popytu
sprawia, ze na etapie podejmowania decyzji o kierunku wyjazdu turystycznego zawsze
najwazniejszym czynnikiem byly dostepno$¢ i sposdb wizualizacji informacji
[Kachniewska 2021] — zmieniaja sie jedynie stosowane w tym celu narzedzia

(tradycyjne katalogi vs. interaktywne aplikacje mobilne). Nasycenie informacja

rozumieniu pojecie organizacji obejmuje m.in. r6znorodne podmioty rynku turystycznego, niezaleznie
od ich formy organlzacyjno prawneJ i podmiotu za}ozymelsklego W tym duchu, w nlnlejszym
opracowaniu pojecie ,,orgamzacp rynku turystycznego stosowane jest zatem zamiennie z pojeciem
»,podmiotu rynku turystycznego”. Natomiast pojecia organizacji turystycznych (np. POT, ROT czy LOT)
nalezy rozumie¢ weziej, jako fora wspoélpracy samorzadéw terytorialnych, zawodowych organizacji
branzowych i innych podmiotéw dzialajacych w turystyce.

3 Przedsiebiorcy z branzy IT (nie posiadajacy obiektéw noclegowych) stali sie najwiekszymi graczami na
rynku ushug hotelarskich (z Booking.com, Airbnb i Expedia.com na czele), oddzialujac nie tylko na
strumienie przeplywu ruchu turystycznego, ale takze rentownoé¢ tradycyjnych obiektéw noclegowych
poprzez system prowizji pobieranych w kanalach dystrybucji. Mniej oczywistym przyktadem moze by¢
sie¢ Starbucks, ktora oferuje swoim klientom staly kontakt w kanatach cyfrowych (aplikacja mobilna,
program lojalno$ciowy), co pozwala na zaawansowana analityke danych i kontekstowe oferowanie ustug
w czasie rzeczywistym, ale takze angazuje klientobw w rozwoj nowych produktéw i ustlug poprzez
wykorzystanie procesu cyfrowej ko-kreacji. Starbucks stal sie takze jednym z najwiekszych systemow
platnosci online w USA, co sytuuje go dzisiaj w obszarze ustug finansowych a nie gastronomicznych.

4 Pierwszy globalny system dystrybucji (GDS), Semi-Automated Business Research Environment
(Sabre), zostat opracowany we wspolpracy IBM i American Airlines w celu zautomatyzowania rezerwacji
lotniczych na poczatku lat 60. XX w. Wczeéniej proces ten byt obstugiwany recznie, co czynilo go
czasochlonnym i podatnym na bledy. Sabre zrewolucjonizowal branze (z czasem powstaly inne GDS-y,
np. Worldspan i Amadeus) i juz w latach 70. XX w. zostal udostepniony pierwszym biurom podrézy
i poszerzony o inne formy transportu (koleje, wynajem samochodéw, rejsdbw morskich) oraz sprzedaz
miejsc noclegowych i inne ushugi turystyczne.
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(information intensity) sprawia tez, ze dystrybucja ustug turystycznych jest bardziej
podatna na digitalizacje niz dystrybucja zywnoS$ci czy odziezy.

Podnoszona jest oczywiScie kwestia tych obszaréow dzialalno$ci turystycznej,
w ktorych automatyzacja cyfrowa nie jest mozliwa. O ile ucyfrowienie kanalow
dystrybucji ushug noclegowych jest wspoélczeSnie oczywistoScig, o tyle $wiadczenie
ushug noclegowych (budowa obiektéw, dbanie o ich czysto$c i komfort go$ci) pozostaje
domena gospodarki realnej. Wiele atrakcji turystycznych (np. galerie sztuki, muzea)
korzysta z mozliwoS$ci ucyfrowienia zbioréw i w tej formie moze je udostepnia¢, ale
przypadek ostatniej pandemii dobitnie pokazal, ze rzeczywiste doswiadczenia
turystyczne niechetnie zastepujemy przezyciami wirtualnymi. Wirtualna rzeczywisto$é
(VR) nie zastapi tez narciarstwa czy morskich kapieli — pomimo, ze technologicznie
mozliwe jest zapewnienie doznan 7D. Rozwigzania cyfrowe pozostaja opcja oferowang
turystom, ale czeSciej wykorzystywane sa jako narzedzie intensyfikacji do§wiadczen.

Odmiennym zagadnieniem jest wykorzystanie cyfryzacji w celu poprawy
efektywno$ci funkcji biznesowych o charakterze wspomagajacym [Lasi i in. 2014],
takich jak promocja, dystrybucja, zarzadzanie przeplywem turystow i fluktuacjami
popytu, zarzadzanie rentownoscig, ograniczanie zjawiska sezonowosci i przeciazenia
turystycznego (overtourism). Nieréwnomierny rozklad ruchu turystycznego
w przestrzeni miast i region6w wynika m.in. z braku narzedzi sterowania strumieniami
turystobw, braku promocji mniej popularnych obszaréow oraz nieumiejetnosci
oddzialywania na strukture popytu. Rozwigzania tych problemoéow poszukuje sie
w narzedziach cyfrowych (aplikacje mobilne z funkcja spoleczno$ciows, systemy
Sledzenia danych i in.)5, ktore wspieraja zmiany w sposobie komunikowania sie
z podréznymi oraz tworzg system komunikacji miedzy podréznymi i ich znajomymi,
wykorzystujac m.in. — wilasSciwa uzytkownikom urzadzenn mobilnych — potrzebe
pozostawania w nieustannym kontakcieb. TurySci wykorzystuja naturalne wiezi
spoleczne (doswiadczenia przyjaciol, rodziny, innych turystow) w celu ograniczenia
niepewnos$ci, jaka zazwyczaj towarzyszy podr6zom. Powszechnie dostepne,

ale jednokierunkowe informacje internetowe zostaja zastapione przez nowe

5 Zagadnienia te sg m.in. przedmiotem cyklu konferencji Historical Cities 3.0 [https://historicalcity.
eu/], na ktérych omawiane sg m.in. sposoby wykorzystania technologii cyfrowych w celu relokacji ruchu
turystycznego w przestrzeni miast historycznych [por. np. rozwigzania stosowane w Pradze, Wenecji
1 Dubrowniku [Historical Cities 3.0, 2022].

6 W tym trendy okreSlane jako Fear of Missing Out (FOMO) i Fear of Living Offline (FOLO).
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Srodowisko spoleczno-technologiczne: sie¢ kontaktow oparta o mobilng infrastrukture
informatyczng i wielostronny obieg informacji w kanalach spoleczno$ciowych.

Celem narzedzi cyfrowych jest rowniez poprawa jakosci doswiadczen
turystycznych, cho¢ turySci nie zawsze sa Swiadomi oprawy cyfrowej rozwigzan,
ktorych efekty obserwuja w $wiecie rzeczywistym. Nadawanie procesom obstugi cech
inteligentnej dzialalno$ci obejmuje wykorzystanie takich elementéow transformacji
cyfrowej, jak Sledzenie danych (data tracking), Internet rzeczy (IoT) czy systemy
chmurowe i in. [Vermesan i in. 2009]. Wciaz jeszcze rzadko wykorzystywane sa one
w turystyce, pomimo ze rozwoj zdolnoSci cyfrowych jest czynnikiem konkurencyjnoSci
i efektywnos$ci [Kane i in. 2017; Perakslis 2017], co docenily juz niektére korporacje
rynku turystycznego (glownie sieci hotelowe i linie lotnicze) [Davenport 2013].

Wielu badaczy stwierdza, ze rozw6j zdolnos$ci cyfrowych prowadzi do wyzszego
poziomu dojrzalosci cyfrowej, jednak jest ona rozumiana réznorodnie i nie wskazano
jednoznacznych ram jej pomiaru [Westerman i in. 2014, Kane 2017], co utrudnia
wdrozenie strategii cyfrowej transformacji w wielu organizacjach [Morrar, Arman
2017]. Operacjonalizacja koncepcji dojrzaloSci cyfrowej wymaga wskazania ram
umozliwiajacych ocene stanu organizacji na drodze transformacji cyfrowej. Model taki
powinien by¢ dostosowany do cech danej branzy i kontekstu jej funkcjonowania [Boyes
iin. 2018, Dickson 2016], tymczasem dostepne w literaturze przyklady modeli oraz nie
zawsze spojne definicje dojrzatosSci cyfrowej, odnosza sie gléwnie do przemyshu,
podczas gdy motorem rozwoju wspolczesnej gospodarki sg ustugi i analityka danych
bedacych odzwierciedleniem ludzkiej aktywnoSci (w tym mobilno$ci turystycznej).

Niniejsze opracowanie stuzy konceptualizacji i konstrukcji ram dojrzaloéci
cyfrowej podmiotéw rynku turystycznego oraz oceny znaczenia dojrzalosci cyfrowej
z perspektywy zrownowazonego rozwoju turystyki kulturowej. Tak ukierunkowany
obszar badan wymaga odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

1. Czy i jak mozna zdefiniowaé pojecie dojrzalosci cyfrowej podmiotéw rynku
turystycznego?

2. Jak dokona¢ pomiaru ich dojrzalosci cyfrowe;j?

3. W jaki sposob transformacja cyfrowa moze wspiera¢ zrownowazony rozwoj
turystyki kulturowe;j?

W niniejszym opracowaniu rynek turystyki kulturowej rozumiany jest jako sektor
turystyczny skoncentrowany na podroézach i doswiadczeniach os6b poszukujacych

glebszego zrozumienia i uczestnictwa w roznych aspektach kultury i dziedzictwa
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odwiedzanych miejsc. Obejmuje on podroze do miejsc historycznych, muzeow, galerii,
zabytkow, festiwali, wydarzen artystycznych, tradycji lokalnych i innych dziedzin
kultury. Podmiotami rynku turystyki kulturowej sg zatem — poza uslugodawcami
turystycznymi — szeroko rozumiane miejsca kultury, czyli zabytki, muzea, galerie
sztuki, teatry, opery, parki tematyczne, ekomuzea i inne podmioty (niezaleznie
od struktury wlascicielskiej i sposobu zarzadzania oraz zasad udostepniania turystom)
a takze przewodnicy i thumacze, oferujacy dostep do wiedzy i interpretacji miejsc
itradycji kultury, a tym samym zapewniajacy kontekst historyczny, kulturowy

i artystyczny przestrzeni kulturowej [por. Mikos v. Rohrscheidt 2021].

1. Metodyka badania
Wypracowanie koncepcji dojrzalosci cyfrowej podmiotow rynku turystyki
kulturowe;j objelo pie¢ etapow:
1. Etap wstepny (przeglad literatury i dostepnych koncepcji dojrzatosci cyfrowej);
2. Opracowanie definicji i modelu pomiaru dojrzalosci cyfrowej adekwatnego do
charakteru dzialalno$ci podmiotéw rynku turystycznego;
3. Krytyczna ocena proponowanej koncepcji sformulowana w toku dyskusji
z przedstawicielami podmiotow rynku turystycznego;
4. Opracowanie narzedzia oceny dojrzatoSci cyfrowej;

5. Badanie pilotazowe shuzace testowaniu i doskonaleniu narzedzia badawczego.

W ramach przygotowan (etap 1) przeprowadzono systematyczng analize
literatury’, oparta na podejSciu przegladowym Webstera i Watsona [2002],
obejmujaca trzy etapy: (1) wyszukiwanie stuzace identyfikacji wlasciwych baz danych;
(2) przeglad tytuldw i streszczen, ukierunkowany na usuniecie zduplikowanych
i nieistotnych artykulow, (3) lektura pelnego tekstu.

W pierwszym kroku skierowano ustrukturyzowane zapytanie do trzech
wiodacych naukowych baz danych: Web of Science Core Collection, EBSCO Business
Source Complete oraz IEEE Xplore. Wyszukiwanie objelo teksty opublikowane
w latach 2006-2022. Wyszukiwanie terminu ,dojrzalo$¢ cyfrowa” na poziomie
tematycznym przyniosto 383 wyniki w wymienionych bazach danych (349 w Web
of Science, 22 w EBSCO i 12 w IEEE). Roczna liczba opublikowanych artykulow

wskazuje na rosnace zainteresowanie problematyka dojrzatosci cyfrowej, z najwyzsza

7 Zastosowana metodyka stanowi replikacje metody wykorzystanej w: Kachniewska, Paprocki [2021]
poszerzona o lata 2021-2022.
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liczba wynikow dla 2019 roku (74). W drugim etapie usunieto duplikaty
i przeprowadzono selekcje artykulow na podstawie analizy tytuléw i streszczen.
Pozostate 27 wynikow wyszukiwania stworzylto baze danych do analizy pelnotekstowe;j.

Na podstawie wylonionych w toku przegladu literatury modeli dojrzatosSci
cyfrowej, opracowano definicje oraz wykaz atrybutow dojrzalosci cyfrowej
adekwatnych do charakteru dzialalnoSci podmiotéw rynku turystycznego (etap 2).
Wykaz ten (w etapie 3) poddano dyskusji (w formie wywiadéw poglebionych)
z przedstawicielami 86 podmiotéw turystycznych (przedsiebiorstw, atrakcji oraz
lokalnych i regionalnych organizacji turystycznych) w celu krytycznej oceny
proponowanej definicji z perspektywy realiow rynku turystycznego, w szczegélnoSci

w kontek$cie turystyki kulturowe;.

inne punkty ROT/LOT muzea/galerie
ustugowe (np. 5% sztuki
wypozyczalnie 7%
rowerow)
20%

obiekty
gastronomiczne
5%

przewoznicy
10%
aplikacje
mobilne
6%

inne atrakcje

turystyczne
organizatorzy eventéw 14%

7%

17%

Rye. 1. Uczestnicy wywiadow
Zrbdlo: opracowanie wlasne

W badaniu zastosowano nielosowa technike doboru respondentéw metoda kuli
Snieznej: pierwsza grupa ekspertow (12 osob) sugerowala kontakty z kolejnymi
przedstawicielami branzy turystycznej rozproszonymi w réznych regionach Polski.
Ostatecznie grupa uczestniczaca w wywiadach objela osoby reprezentujace 6 muzedéw
/ galerii, 8 kin i teatrow, 12 innych atrakcji turystycznych (ogrody botaniczne
izoologiczne, parki rozrywki, kopalnie, obiekty poindustrialne itp.), 15 hoteli,

9 przewoznikdéw (w tym koleje regionalne, PKP Intercity, statki rejsowe na Mazurach,
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lokalni przewoznicy autobusowi), 3 urzedy miasta (departamenty wlasciwe dla
turystyki), 5 deweloperéw aplikacji mobilnych dla turystyki, 6 organizatoréw eventow,
4 obiekty gastronomiczne, 17 innych punktéw ustlugowych (w tym wypozyczalnie
rowerow, kajakow) oraz 4 lokalne i regionalne organizacje turystyczne. R6znorodnosé
reprezentowanych instytucji odzwierciedla charakter rynku turystycznego, a zarazem
poziom wyzwania, z jakim wigze sie opracowanie uniwersalnego narzedzia oceny ich
dojrzalosci cyfrowe;j.

W wywiadzie zastosowano cze$ciowo ustrukturyzowany protokol (zadano
konkretne pytania, ale nie podano okreslonego formatu odpowiedzi), aby umozliwi¢
doglebne odpowiedzi [Fontana, Frey 2005]. Wywiady poglebione byly prowadzone od
8 lutego do 20 czerwca 2023 i stuzyly ustaleniu percepcji pojecia dojrzatosci cyfrowe;j,
ekosystemu cyfrowego i transformacji cyfrowej. Wszystkie wywiady zostaly nagrane
audio i spisane przy pomocy narzedzia Open AI Whisper (w wersji polskiej),
a transkrypcje stanowily podstawe analizy [Johnson, Turner 2003; Waller i in. 2016].
Wywiady poglebione trwaly Srednio 74 min.

Uwagi ekspertow i szczegbdlowy wykaz atrybutow dojrzaloéci cyfrowej pozwolily
na wypracowanie zasadniczego narzedzia badawczego (etap 4), czyli ,Formularza
samooceny dojrzaloSci cyfrowej organizacji” w formie ustrukturyzowanego
kwestionariusza ankietowego, obejmujacego 58 atrybutow dojrzalosci cyfrowej
pogrupowanych w 9 kategoriach: (1) Doswiadczenia turystow; (2) Innowacyjno$é;
(3) Strategia; (4) Organizacja; (5) Cyfryzacja procesow; (6) Wspolpraca;
(7) Infrastruktura IT; (8) Wiedza i kultura organizacji; (9) Zarzadzanie transformacja
cyfrowa.

W kazdym z wymienionych obszaréw wyloniono przyklady konkretnych dzialan
organizacji, $wiadczacych o jej dojrzalosci cyfrowej. W kategorii pierwszej
(dos$wiadczenia turystyczne) byly to na przyklad nastepujace stwierdzenia:
(a) Projektujac tresci cyfrowe uwzgledniamy indywidualna sytuacje uzytkownika (pore
dnia, aktualng lokalizacje, uzywane urzadzenie); (b) Laczymy dane o goSciach
iinterakcjach z wielu kanalow; (¢) Dane klientow sa analizowane, a odpowiednie
dzialania uruchamiane automatycznie w czasie rzeczywistym (np. w chwili wejscia
turysty do okre$lonego pomieszczenia); (d) Na podstawie danych ilustrujacych
zachowania go$ci modyfikujemy zakres i sposéb $wiadczenia naszych ustug.

Zadaniem respondentow bylo dokonanie samooceny reprezentowanej

organizacji w kazdym z wymienionych obszaréw na podstawie wlasnej codziennej
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dzialalno$ci. Wprowadzono w tym celu skale Likerta z prosbg o okreslenie, w jakim
stopniu poszczeg6lne stwierdzenia odnosza sie do danej organizacji (mozliwe
odpowiedzi: wcale / troche / w pewnym stopniu / w wiekszoSci / catkowicie).

W etapie 5 poproszono ekspertdéw o udzial w badaniu pilotazowym, ktérego celem
byla weryfikacja prawidlowo$ci opracowania formularza samooceny dojrzalosci
cyfrowej organizacji. W pilotazu uwzgledniono takie aspekty, jak wskaznik odpowiedzi,
Sredni czas wywiadu, oznaczenie pytan pominietych/trudnych/niejasnych. Badanie
pilotazowe umozliwilo przetestowanie narzedzia badawczego (kwestionariusza
samooceny dojrzalo$ci cyfrowej). Pozwolilo tez wstepnie ustali¢ poziom dojrzatosci
cyfrowej organizacji rynku turystycznego, ktore zdecydowaly sie poddaé samoocenie.

Wilaczenie do badania przedstawicieli LOT i ROT podyktowane bylo znaczeniem,
jakie na rynku turystycznym odgrywaja regiony turystyczne. W mysl fundamentalne;j
pracy Christallera [1963], a zarazem z perspektywy NEI, w turystyce (tym bardziej
kulturowej) kluczowa jest koncepcja regionu funkcjonalnego (problemowego),
opartego na zasobach kulturowych i strukturze spolecznej, a nie na samych
wlaéciwo$ciach $rodowiska przyrodniczego. W takim ujeciu region turystyczny
pozostaje jedna z najwazniejszych instytucji rynku turystycznego, cho¢ nie posiada
osobowoSci organizacyjnej ani prawnej. Jednak jednym z kluczowych czynnikow
decydujacych o mozliwosci dostosowania oferty regionu/miejscowos$ci do oczekiwan
wspolezesnych turystdbw i przeciwdzialania polaryzacji podazy turystycznej jest
wystepowanie podmiotu koordynujacego dzialania ro6znorodnych podmiotow
[por. Mikos v. Rohrscheid 2010, s. 52-53], dodajmy: nie zawsze identyfikujacych sie
z branza turystyczna. Niezbedna jest zatem reprezentacja regionu przez tzw. DMO
(Destination Management Organization) definiowang przez Swiatowa Organizacje
Turystyki (UN-WTO) jako ,organizacja odpowiedzialna za zarzadzanie i/lub marketing
obszaréw recepcji ruchu turystycznego” [Survey... 2004]. Pod tym pojeciem UN-WTO
rozumie narodowe administracje turystyczne, narodowe organizacje turystyczne
(w Polsce POT) oraz regionalne, lokalne i miejskie organizacje turystyczne.

Dodatkowym czynnikiem wlaczenia przedstawicieli LOT i ROT do badania byla
kwestia przywodztwa i sprawczos$ci (zdolnoSci podejmowania celowych
i zorganizowanych dzialan oraz pozyskiwania zasobow z mysla o ich realizacji)
wlasciwych jedynie organizacjom, ktore moga wystepowaé w roli agentow zmiany

instytucjonalnej, bedacej warunkiem osiggania dojrzalosci cyfrowe;.
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2. Pojecie dojrzalosci cyfrowej w literaturze naukowej

W analizowanych tekstach rzadko pojawia sie definicja pojecia dojrzalosci
cyfrowej (por. Tab. 1), czeSciej spotykane jest ujecie dotyczace sposobdéw i narzedzi jej
osiggania [Anand i in. 2016; Burke 2018; Heberle i in. 2017; Kane i in. 2017; Pflaum,
Golzer 2018; Seitz, Burosch 2018], w szczegblnosci w odniesieniu do konkretnych
sektorow lub funkeji organizacji [Andersen i in. 2011; Chaffey 2010; Purek i in. 2018;
Gottschalk 2009; Hanaei, Rashid 2014] i modeli dojrzalosci cyfrowej [Isaeviin. 2018;

Poruban 2017; Kalpaka 2023].

Tab. 1. Pojecie dojrzalosci cyfrowej w literaturze

Lp. Definicja Autor / zr6dlo

Dojrzalo§é cyfrowa to integracja dzialan organizacji i kapitalu

‘ Gartner [2020]
ludzkiego w procesach cyfrowych.

Dojrzalo$¢ cyfrowa to integracja operacji organizacyjnych Westerman 11n.

2 1 kapitatu ludzkiego z procesami cyfrowymi i odwrotnie. [2014]
Kane [2017] —
Dojrzalo$¢ cyfrowa to sposob, w jaki organizacje systemowo podstawy
dostosowuja sie do zachodzacych zmian cyfrowych. Opiera sie na koncepcji
3 psychologicznej definicji dojrzatosci, rozumianej jako wyuczona zaczerpnieto z:
zdolno$¢ wlasciwego reagowania na otoczenie. Hyatt, Hyatt,
Hyatt [2007].
Dojrzato$¢ cyfrowa jest SciSle zwigzana z transformacja cyfrowa —
4 stanowi ostatni etap cyfrowej transformacji. Organizacje, ktore Dominguez [2017]

osiagnely cyfrowa dojrzalo§¢ moga dokonywaé istotnych
usprawnien w swoim funkcjonowaniu.

Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury

Powszechnie podzielany jest poglad, ze transformacja cyfrowa oznacza
zastosowanie i wykorzystanie nowoczesnych technologii w procesach biznesowych
organizacji w celu osiggniecia jej celow i poprawy efektywnos$ci dzialania. Proces
cyfrowego dojrzewania jest natomiast rozumiany jako adaptacja organizacji
do skutecznego wspolzawodnictwa w coraz bardziej cyfrowym Srodowisku. Dojrzalos$c
cyfrowa wykracza poza proste, jednorazowe wdrozenie nowych technologii, nawet jesli
towarzyszy mu dostosowanie strategii rozwoju, kultury organizacyjnej i struktury

organizacji do oczekiwan klientow, pracownikéw i partneréw rynkowych. Dojrzalo$é
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jest bowiem procesem a nie stanem i wymaga ciaglej adaptacji do zmieniajacego sie
cyfrowego otoczenia. Adamczewski [2018] postuluje nawet uzywanie terminu
»dojrzewanie” zamiast ,dojrzalo$¢” (ang. maturing vs. mature).

Na podstawie formalnych definicji i nieustrukturyzowanych opis6w, opracowano
zsyntetyzowana definicje dojrzalo$ci cyfrowej, ktéra oznacza trwalg zdolnosé
organizacji do adekwatnej reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu cyfrowym,
wdrazanie cyfrowych osiggnie¢ do proceséw operacyjnych, biznesowych i spolecznych,
w tym staly rozwo6j kompetencji cyfrowych pracownikow. Takie ujecie obejmuje:

- zdolno$¢ dostrzegania szans, ale i ryzyka, zwigzanych z pojawianiem sie
w otoczeniu nowych (generacji) technologii cyfrowych;

- umiejetno$¢ kreowania (w oparciu o rozwigzania cyfrowe) oryginalnych
rozwiazan zwiekszajacych konkurencyjno$c rynkowa;

- prawidlowe zarzadzanie kompetencjami (w tym rozwéj kompetencji cyfrowych
menedzerow i pracownikéw lub ich pozyskiwanie spoza organizacji)
[Kachniewska, Paprocki 2021].

Ostatnia uwaga jest szczegblnie wazna w odniesieniu do podmiotow rynku
turystycznego, ktore rzadko dysponuja kompetencjami cyfrowymi adekwatnymi
do potrzeb transformacji cyfrowej — zazwyczaj positkuja sie ustugami zewnetrznymi.
Jezeli tego typu outsourcing nie jest jednorazowym aktem (na przyklad w celu
opracowania strony internetowej lub zainstalowania silnika rezerwacyjnego),
lecz stabilng wspoélpraca, w ktorej podmiot zewnetrzny stuzy wsparciem w miare
narastania potrzeb zwigzanych z dostosowaniem funkcjonowania organizacji do zmian
otoczenia, nalezy uzna¢, ze zapewniony jest dostep do kompetencji cyfrowych.

Ze wzgledu na koszt cyfrowych ustlug zewnetrznych (szczegbdlnie w obszarze
analityki danych), nawet outsourcing bywa rozwigzaniem niedostepnym dla wielu
podmiotéw turystycznych. Rozwigzaniem pozostaje wowczas organizacja lokalna
lub regionalna, dysponujaca wieksza sila przetargowa i mozliwoSciami finansowania
zewnetrznych ushug cyfrowych. Przykladem moze by¢ wspoélpraca wybranych
lokalnych i regionalnych organizacji turystycznych z dostawcami uslug
telekomunikacyjnych w zakresie analizy danych dotyczacych migracji turystycznych

w regionie8. Watek wspélpracy miedzyorganizacyjnej na rynku turystycznym w celu

8 Firmy telekomunikacyjne uzyskuja dostep do informacji o lokalizacji uzytkownikéw na podstawie
sygnalow z ich telefonéw komérkowych. Te dane moga by¢ wykorzystywane do monitorowania ruchu
turystycznego na podstawie przemieszczania sie telefonéw miedzy ro6znymi stacjami bazowymi
(femtokomorkami). Jesli turySci korzystaja z ustug roamingowych w danym kraju, informacje o ich
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wzmocnienia kompetencji cyfrowych analizowany jest do$¢ szeroko w literaturze
poswieconej koncepcji inteligentnych destynacji turystycznych [Baggio, Del Chiappa
2014; Gretzel i in. 2015; Femenia-Serra, Perea-Medina 2016; Gonzalez-Reverté 2019;
Vasavada, Padhiyar 2016; Masseno, Santos 2018; Lopez de Avila 2015]. Proponowana
definicja dojrzatosci cyfrowej postuzyla jako punkt wyjécia dla operacjonalizacji tego
pojecia z perspektywy podmiotéw turystycznych w trakcie wywiadow stanowigcych
drugg cze$¢ badan (cze$é 5).

Odrebnym wyzwaniem, akcentowanym w literaturze przedmiotu jest ocena stanu
dojrzaloséci cyfrowej organizacji. Modele dojrzaloSci cyfrowej sa stosowane w celu
uzyskania normatywnego opisu praktyk cyfrowych w kazdym obszarze dzialalnosci
organizacji, co pozwala umies$ci¢ dang organizacje w okreslonym punkcie continuum
(od niskiej do wysokiej dojrzalosci cyfrowej) [De Carolis i in. 2017; Wendler 2012;
Becker i in. 2009]. Znaczaca liczba projektow transformacji cyfrowej, opisanych
w literaturze, realizowana byla wedlug modeli spopularyzowanych przez firmy
konsultingowe [Bates, White, 2020; Bughin i in. 2021; Capgemini Consulting 2017;
KPMG 2016; McKinsey 2020; Boston Consulting Group 2019]. Modele takie nie maja
wartos$ci naukowej, gdyz sa wdrazane od razu do praktyki zarzadzania, a metodologia
ich opracowania rzadko podlega pelnemu opisowi i weryfikacji. Czesto sa tez
zoptymalizowane pod katem konkretnego rodzaju dzialalno$ci. Ich walorem jest
natomiast latwo$¢ implementacji (sa gotowymi rozwigzaniami).

Wyjatkiem na tym tle jest uniwersalny model Westermana i in. [2014],
odpowiadajacy pod wzgledem metodycznym rygorom naukowym. Autorzy dokonali
analizy dojrzalosSci cyfrowej kilkudziesieciu organizacji z perspektywy dwbch
wymiaréw: ,kompetencji cyfrowych” i ,sily przywodztwa” (zarzadzanie zmiang,
kultura organizacji, system relacji wewnetrznych i zewnetrznych). Model wykorzystano
nastepnie do opracowania jednego z najpopularniejszych narzedzi oceny dojrzalosci
cyfrowej, jakim jest macierz MIT/Capgemini [Westermann i in. 2014], w ktorej
nieznacznie zmodyfikowano pierwotne zmienne, oceniajac ,sile i zaangazowanie
przywodztwa transformacyjnego” oraz ,poziom kompetencji cyfrowych” (Ryc. 2).

Pozwolilo to zidentyfikowac cztery typy dojrzatosci cyfrowej organizacji:

lokalizacji moga by¢ S$ledzone przez operatoréw telekomunikacyjnych (to pozwala dodatkowo
identyfikowaé numery/turystow zagranicznych ze wskazaniem panstwa pochodzenia). Wiele os6b
korzysta z aplikacji mobilnych (mapy, nawigacja GPS, itp.), ktére moga wykorzystywa¢ dane o lokalizacji
uzytkownika w celu Sledzenia tras poruszania sie. Operatorzy telekomunikacyjni czesto maja dostep
do tych danych, jesli uzytkownik udzielit odpowiednich uprawnien aplikacji.
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1.

spoczatkujacy” — organizacje o niskim poziomie kompetencji cyfrowych
i nieznacznej sile i zaangazowaniu przywodztwa transformacyjnego;

~cyfrowi fetyszySci” — organizacje o wysokim poziomie kompetencji cyfrowych,
lecz nadal nieznacznej sile i zaangazowaniu przywodztwa transformacyjnego;
~konserwatyséci” — charakteryzujacy sie znaczaca sila i zaangazowaniem
przywbdztwa transformacyjnego, lecz niskim poziomem kompetencji
cyfrowych;

sdigirati” (,cyfrowy ninja”) — typ organizacji o najwyzszym poziomie
kompetencji cyfrowych i adekwatnym do niego poziomie sily i zaangazowania
przywobdztwa transformacyjnego.

wysokie
kompetencje cyfrowe

cyfrowi

fetyszysci Sl

nieznaczna sita Znaczaca sita
i zaangaZzowanie i zaangazowanie
przywoédztwa przywodztwa

poczatkujacy konserwatysci

kompetencje cyfrowe
niskie

Ryc. 2. Cztery kategorie uczestnikow transformacji cyfrowe;j
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie Westerman i in. [2014]

Aplikacja powyzszego modelu jest stosunkowo prosta i pozwala szybko dokonaé

diagnozy organizacji, jednak wynik analizy zalezy od jako$ci ekspertyzy i dostepno$ci

rzetelnych opinii (interpretacja uzyskanych wynikoéw). Wyzwaniem moze okazaé sie

dostepnos$¢ oceny eksperckiej w branzach gospodarki realnej (np. w turystyce).

Konieczne okazalo sie zatem poszukiwanie szczegbélowych wytycznych — np. zestawu
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atrybutow dojrzalosci cyfrowej — na bazie ktérych mozliwe byloby skonstruowanie
narzedzia samooceny poziomu dojrzalosci cyfrowe;.

Wiekszos¢ modeli oceny dojrzalosci cyfrowej ukierunkowana jest na ocene
mocnych i slabych stron przedsiebiorstwa w kontekscie jego szans i zagrozen
w otoczeniu cyfrowym oraz perspektywe stworzenia strategii cyfryzacji [Gokalp
iin.2017; Schumacher i in. 2016; Jung i in. 2016; Lichtblau i in. 2015; Ganzarain,
Errasti 2016; Akdil i in. 2018; Klotzer, Pflaum 2017; Schuh i in. 2018; Geissbauer i in.
2016].

Niektore ze zidentyfikowanych modeli wykorzystujg nazwy poziomoéw odnoszace
sie do statusu procesu cyfryzacji, takie jak: poczatkowy, nieobecny i nieckompletny; inne
z kolei silniej nawiazuja do procesu rozwoju, operujac takimi pojeciami, jak:
Swiadomo$¢ cyfryzacji, weteran i nowicjusz cyfrowy. Modele uwzglednione
w niniejszym przegladzie obejmuja ro6zne poziomy zaawansowania i roézna liczbe
wymiaréw oceny (do 9). Wsp6lne wiekszoSci modeli sa natomiast: strategia rozwoju,
zarzadzanie procesem cyfryzacji, kompetencje pracownikow, kultura organizacyjna.
Badacze akcentuja fakt, ze zaniedbanie warto$ci organizacyjnych nasila opor przed
zmiang i uniemozliwia transformacje cyfrowa organizacji. Kwestie kultury
organizacyjnej i rozwigzania technologiczne musza sie wzajemnie przenikac.

Adaptacja wielu modeli (szczeg6lnie powstalych z mysla o przedsiebiorstwach
przemystowych) do potrzeb turystyki kulturowej jest bardzo trudna, jednak godnym
uwagi jest model dojrzalosci cyfrowej (DMM) Uniwersytetu St. Gallen [Back, Berghaus
2016], zlozony z dziewieciu komponentéw (Ryc. 3), z ktorych kazdy jest oceniany na
podstawie ankiety (Yacznie 64 wskazniki). Do szczego6lnych zalet tego modelu nalezy
zaliczy¢ fakt, ze obejmuje wszystkie glowne aspekty organizacji i jest latwy
w zastosowaniu tak w organizacjach przemystowych, jaki ustugowych. Co wiecej,
akcentowany w modelu poziom 1 (do$wiadczenia klientow) odpowiada wprost
nadrzednemu celowi turystyki (ksztaltowanie do§wiadczen turystycznych) i spojny jest
z koncepcja ekonomii doswiadczen, poszerzona o perspektywe doznan, jakich
dostarcza¢ moze ekosystem cyfrowy (data-based travel experience). Z tego wzgledu
model Uniwersytetu St. Gallen zostal wybrany do dalszego opracowania i poddany
dyskusji z przedstawicielami organizacji turystycznych, w celu ustalenia niezbednych
zmian, ktore uczynilyby kwestionariusz samooceny wlasciwym narzedziem diagnozy

dojrzalosci cyfrowej podmiotow rynku turystycznego.
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1. Doswiadczenia klientéw

8. Wiedza i kultura 3. Strategia 4. Organizacja
organizacji
2. Innowacyjnosé
oferty

5. Cyfryzacja 6. Wspélpraca i
9. Zarzadzanie procesow kooperencja

transformacja cyfrowa

7. Infrastruktura IT

Ryc. 3. Model dojrzalosci cyfrowej (DMM) Uniwersytetu St. Gallen
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie: Back, Berghaus [2016] oraz Berghaus [2023]

3. Ekosystem cyfrowy jako czynnik zré6wnowazonego rozwoju turystyki
Ekonomia do$wiadczen od ¢éwieré¢ wieku stanowi obszar badan nad turystyka
[Gilmore, Pine 1998; Uriely 2005; Shaw 2005; Cart, Cova 2007; de Rojas, Camarero
2008; Scott i in. 2010; Kim i in. 2012], ale jej nowy wymiar — oparty o technologie
cyfrowe — jest ciggle slabo rozpowszechniony w turystyce [Kachniewska 2021].
Tymczasem ICT dostarcza nowych narzedzi wzmacniania do§wiadczen turystycznych
i konkurencyjno$ci regionow przy jednoczesnej mozliwo$ci monitorowania czynnikow
krytycznych dla zréwnowazonego rozwoju turystyki (nadmierna koncentracja ruchu
turystycznego, problemy aprowizacyjne i komunalne zwigzane z sezonowo$cia ruchu
turystycznego). Wlasciwie zaprojektowane otoczenie cyfrowe umozliwia turystom
latwiejsze i szybsze dotarcie do informacji, lepsze planowanie podrozy, pozwala
na dostarczanie spersonalizowanych ofert turystycznych, zwieksza poczucie
bezpieczenstwa w obcym otoczeniu, a z perspektywy turystyki kulturowej — daje
szerokie mozliwoSci zastosowania interaktywnych form interpretacji dziedzictwa
(np. poprzez wykorzystanie poszerzonej rzeczywistoSci, wirtualne rekonstrukcje,
udostepnianie nagran, wizualizacje zwiedzanych obiektow z perspektywy niedostepne;j

dla turysty w trakcie pobytu w danym miejscu? itp.).

9 Coraz wiecej obiektow zabytkowych udostepnia filmy i fotografie prezentujace detale architektoniczne
niewidoczne z perspektywy zwiedzajacych (lub nie dla wszystkich dostepne) poprzez mozliwosé
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Atrakcyjno$¢ oferty turystycznej stanowi zaréwno element decydujacy

o zaangazowaniu i lojalno$ci nabywcow, jak i podstawe przychodow ustugodawcow?o.

Po surowcach, produktach i ushugach dos§wiadczenia sa traktowane jako kolejna forma

ewoluujacej oferty ekonomicznej. Pozbawione wymiaru rzeczywistego doswiadczenia

nie moga funkcjonowa¢é niezaleznie od dobra czy procesu $wiadczenia ustugi, ale staja
sie wiodacym wyro6znikiem oferty i nierzadko decyduja o wartoéci ushugi, ktorej
towarzysza. Niematerialny charakter doznan sprawia, ze s3a one podatne
na wirtualizacje, rozumiana jako komputerowe generowanie symulowanego

(wirtualnego) Srodowiska tak, aby moglo funkcjonowaé¢ jako przeciwienstwo lub

uzupeklienie srodowiska fizycznego [Krasuski i in. 2005]. Z tego wzgledu dyskusji

o dojrzatoSci cyfrowej podmiotéw rynku turystycznego nie mozna podejmowac

w oderwaniu od pojecia ekosystemu/otoczenia cyfrowego. Stosowane jest ono dla

okreSlenia zlozonej sieci urzadzen, narzedzi i systemoOw, ktore pozwalaja

na przetwarzanie, przechowywanie i udostepnianie informacji w postaci cyfrowe;j.

W sktad ekosystemu cyfrowego wchodza:

- urzadzenia fizyczne (hardware), w tym komputery i urzadzenia mobilne
oraz towarzyszace im urzadzenia peryferyjne (czujniki, drukarki, skanery, kamery
cyfrowe, drony, urzadzenia do przechowywania danych itd.);

- oprogramowanie (software), shuzace przetwarzaniu i udostepnianiu informacji
(przegladarki internetowe, komunikatory, edytory tekstu, programy graficzne
itd.);

- infrastruktura cyfrowa (digital infrastructure), obejmujaca gléwnie Internet
(czyli globalng sie¢ komputerowa umozliwiajaca przesylanie danych
i komunikacje) oraz uslugi chmurowe do przechowywania danych i aplikacji

na zdalnych serwerach.

skanowania kodu QR i podziwiania detali z perspektywy poszerzonej rzeczywistosci (AR). Jednym
z pierwszych obiektow, ktéry zastosowal to rozwigzanie byla Katedra Narodzin §w. Marii Panny
w Mediolanie, ale podobne rozwigzania oferuje Katedra Swidnicka czy zesp6l katedralny we Fromborku.
1o W przypadku podmiotéw nie nastawionych na zysk, ktére czesto wystepuja na rynku turystyki
kulturowej, umiejetnosé podnoszenia atrakcyjnosci bywa warunkiem dostepu do zrédel finansowania.
1 Zardéwno Internet, jak i chmura, postrzegane bywaja w kategoriach czysto niematerialnych
(sugestywne okreélenie ,chmura” poteguje to wrazenie). W rzeczywisto$ci zar6wno podmorskie kable
internetowe, jak i serwerownie dla ustlug chmurowych stanowig jak najbardziej materialng
infrastrukture, generujaca znaczacy cyfrowy $lad weglowy — ok. 1,8% do 3,2% globalnej emisji gazow
cieplarnianych wynika z produkcji i eksploatacji infrastruktury cyfrowej. Centra danych i sieci
komunikacyjne sa odpowiedzialne za okolo 15% emisji gazow cieplarnianych, z czego dwie trzecie jest
powodowana przez urzadzenia koncowe w gospodarstwach domowych i firmach [Bieser i in. 2020].
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Czynnikiem tworzenia wartos$ci dla uzytkownika w infrastrukturze cyfrowe;j jest
tzw. efekt sieciowy (efekt skalowania), w ktorym uzytecznos$¢ uslugi wzrasta wraz
z liczba uzytkownikéw (im wieksza sie¢, tym wieksza jej warto$¢ dla kazdego
uzytkownika):2.

Na podstawie og6lnego opisu otoczenia cyfrowego mozna zdefiniowa¢ ekosystem
cyfrowy turystyki jako zlozong sie¢ urzadzen, narzedzi i systemow informatycznych,
ktére umozliwiaja planowanie, rezerwacje, zarzadzanie, kreowanie i intensyfikacje
doswiadczen turystycznych oraz korzystanie z uslug turystycznych w $rodowisku
cyfrowym. W obszarze tak rozumianego otoczenia cyfrowego turystyki znajdujg sie:

- strony internetowe i (interaktywne) aplikacje mobilne (w tym e-przewodniki,
interaktywne mapy, informacje o lokalizacji bazy, atrakcji turystycznych itd.);

- zautomatyzowane systemy rezerwacji i sprzedazy biletow;

- systemy kontekstowego zarzadzania doswiadczeniem klienta, umozliwiajace
dostarczanie  spersonalizowanych informacji, rekomendacji i ofert
turystycznych na podstawie preferencji i zachowan uzytkownikow;

- narzedzia i systemy informatyczne stuzace do zarzadzania obszarami recepcji
ruchu turystycznego (w tym systemy kontekstowej informacji turystycznej,
dystrybucji ruchu turystycznego, zarzadzania kryzysowego i bezpieczenstwa);

- media spoleczno$ciowe, ktére pelnia wazna role w promowaniu regionéow
turystycznych, dzieleniu sie opiniami i rekomendacjami, a takze w budowaniu
wizerunku marek turystycznych.

W duzym uproszczeniu ekosystem cyfrowy turystyki mozna zilustrowac¢ jako
zestawienie technologii dostepnych turystom z jednej strony oraz inteligentnych
narzedzi zarzadzania regionem z drugiej (Ryc. 4). OczywiScie zbiory te nie tylko
nie sa rozdzielne, ale powinny sie przenika¢ i umozliwia¢ nieustanny obieg i integracje
danych i informacji. Slady cyfrowe s3 bowiem nieistotne w oderwaniu od kontekstu,
ale w toku integracji, staja sie zrédlem informacji i ulatwiaja podejmowanie decyzji
zarzadczych [Mariani i in. 2018].

Najogoélniej nalezy wskazaé, ze technologie pozostajace w dyspozycji turystow

(gorna cze$¢ Ryc. 4) umozliwiaja rozpoznanie trendéw i wdrazanie innowacyjnych

12 Zjawisko to jest przyczyng monopolizacji Swiata cyfrowego, w ktorym kazda nowa aplikacja,
wyszukiwarka czy inne rozwigzanie cyfrowe musi konkurowac z juz istniejacymi produktami i czesto
bywa odrzucane jako mniej uzyteczne z powodu malo rozleglej sieci. Jest to bariera wejécia na rynek
dla nowych rozwigzan tym bardziej, ze pozyskiwanie wartosci z zasobow danych cyfrowych réwniez
osiagalne jest tylko dzieki efektowi sieciowemu, co umacnia proces monopolizacji §wiata cyfrowego
[szerzej zob. Zuboff 2019].
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rozwigzan, pozwalaja na personalizacje i indywidualizacje doswiadczen turystycznych,
sprawiajg, ze turysci staja sie wspoltworcami oferty turystycznej, umozliwiajag im
dzielenie sie przezyciami oraz zwiekszaja poczucie komfortu i bezpieczenstwa.
Inteligentne narzedzia zarzadzania regionem umozliwiaja lepsza dystrybucje ruchu
turystycznego, pozwalaja kontaktowac¢ sie z turystami w dowolnej chwili i udostepniaé
im komunikaty adekwatne do sytuacji (kontekstowe), sg3 waznym narzedziem
sprzedazy, a oferowane w czasie rzeczywistym shuza optymalizacji dzialan na poziomie
organizacji i regionu turystycznego. Integracja narzedzi obu poziomoéw pozwala

osiggnac poglebienie intensywnosci do§wiadczen turystycznych.

Technologie w rekach turystow

Media Technologie E-mapy /
spotecznosciowe ubieralne e-przewodniki

Podmioty [ -
digital-born < Interak{ =g >

Urzadzenia mobilne

Brania
turystyczna

Synchronizacja w . - Inteligentna strona Internet rzeczy
czasie rzeczywistym Maedia spotecznosciowe www (czujniki)
Beacony Aplikacje regionalne Systemy rekomendacji Karty miejskie
VR /AR Kody QR Platformy rezerwacyjne Inne
Inteligentne narzedzia zarzadzania regionem

Ryc. 4. Ekosystem cyfrowy turystyki
Zrbdlo: oprac. wlasne dla Historical Cities 3.0 [2022]

Branza turystyczna nie musi posiada¢ kompetencji cyfrowych niezbednych
dla rozwoju ekosystemu cyfrowego turystyki, ale musi umie¢ pozyska¢ te kompetencje.
Naturalnym ich Zrédlem sa podmioty typu digital-born — firmy wywodzace sie
z sektora IT. Proces ich przenikania do rynku turystycznego moze mieé charakter
eksploatacji (od lat funkcjonuja tak wspomniane wczeSniej portale rezerwacji
hotelowych)3 lub kooperencji opartej np. na tworzeniu zasobéw otwartych danych

(open data) [Kachniewska 2023].

13 Na tym gruncie powstalo zresztg interesujace okreslenie frenemy (kontaminacja ang. friend i enemy,
czyli podmiotu, ktory laczy cechy przyjaciela i wroga): hotele staja w obliczu konkurencji ze strony
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Kluczowe z perspektywy zarzadzania przedsiebiorstwem/regionem turystycznym
sg okreSlenia ,interaktywny” i ,kontekstowy”. Ich podstawa jest proces nieustannego
gromadzenia i analizy danych, a co za tym idzie — reagowania na zachowania turysty
w czasie rzeczywistym. I tak, aplikacje oparte na geolokalizacji pozwalaja
identyfikowaé miejsce pobytu turysty, czas i przedmiot zapytania (np. poszukiwanie
srodka transportu) oraz przewidywanie kolejnych potrzeb [Kachniewska 2021].
Interaktywny charakter aplikacji mobilnych wplywa co prawda na koszt ich wdrozenia
i aktualizacji, ale pozwala na wszechstronne wykorzystanie narzedzia w celu
wzmacniania do$wiadczen turystycznych oraz dyskretnego sterowania przeplywem
turystow w przestrzeni geograficznej lub wewnatrz obiektu turystycznego.
Wzmocnieniem cyfrowym jest zar6wno swoboda dzielenia sie przezyciami w mediach
spolecznos$ciowych, jak i mozliwo§¢ naglej zmiany trasy, Srodka transportu
lub dodatkowe aktywno$ci w trakcie podroézy, dzieki interaktywnym przewodnikom
i systemom kontekstowej rekomendacji. Wysoki poziom aktywnosci turystow
w mediach spoleczno$ciowych (w tym impulsywne dzielenie sie informacja o kazdym
doswiadczeniu turystycznym) jest szczegbélnie waznym zrodlem  danych
kontekstowych, ktére takze sg juz przedmiotem licznych badan (Tab. 2).

Paradygmat turystyki do§wiadczen zaklada dostarczanie mozliwie duzej liczby
pozytywnych doswiadczen przy jednoczesnym ograniczaniu ryzyka zdarzen
negatywnych i stresu (wyczerpanie fizyczne zwigzane z ucigzliwa podréza lub zlym
planowaniem trasy, problem ze znalezieniem odpowiedniego zakwaterowania, utrata
paszportu lub bagazu, op6Znienie samolotu itp.) [DeVocht i in. 2016; Groen i in. 2013;
Keler, Mazimpaka 2016]. Zarzadzanie spektrum dos$wiadczen turystycznych wymaga
wsparcia cyfrowego. Srodowisko cyfrowe nie zmniejszylo jednak pedu w kierunku
bezposredniego kontaktu z rzeczywisto$cia czy poszukiwania relacji z lokalng
ludno$cia. Wrecz przeciwnie, sluzy wspoltworzeniu, wzbogacaniu i utrwalaniu
do$wiadczen turysty. Dlatego przyszloé¢ turystyki okresla akronim MOOP (mobility,

on-demand, options, personalization).

Airbnb, a jednoczeénie wspoélpracuja z ta platforma, gdyz prowizje pobierane przez Airbnb sg nizsze niz
np. te wymagane przez Booking.com.

24



Turystyka Kulturowa nr 128 (3/23) wrzesien 2023 www.turystykakulturowa.org

Tab. 2. Rodzaje kontekstu wykorzystywane w badaniach nad turystyka
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Schilit, Theimer [1994] X x x X X
Ryaniin. [1997] X x X x
Deyiin. [2001] X x
Rahlffiin. [2001] x X X x
Cheverstiin. [2002] X x x X
Kaasinen [2003] x X X X
Pashtan i in. [2003] X x x X
Setten iin. [2004] x X x
Bradley, Dunlop [2004] X x x x X
Osbakk, Rydgren [2005] X x
Kitson [2011] X X
Lau [2012] x X X X

Zrédlo: oprac. whasne

Opisywanym zjawiskom odpowiada zmiana stosowanych narzedzi i technik
marketingowych, w tym wnikanie komunikatéw marketingowych do wlasciwej
struktury oferty turystycznej, w wyniku czego powstaja tzw. dobra doznaniowe
(experience goods), czyli dobra symboliczne, ktérych waznym elementem stajg sie
komunikaty pobudzajace wyobraznie, zaskakujace, pociggajace za sobg nieodparta
che¢ powtodrzenia, w tym np. cyfrowe tworzenie narracji (digital storytelling), majace
szczegOlne znaczenie w przypadku interpretacji dziedzictwa.

Nawet najbardziej elementarne aplikacje rynku do$wiadczen (experience
management applications, EMA) wymagaja jednak dostepnosci danych stanowiagcych
podstawe innowacji cyfrowych w turystyce.

4. Data tracking jako zr6dlo danych o aktywnoS$ci turystycznej i czynnik
zrownowazonego rozwoju

Ilo$¢ danych przetwarzanych w turystyce ro$nie szybciej niz kompetencje cyfrowe
organizacji turystycznych [Almeida 2016, Kachniewska 2022]. Zrédlem danych jest
w zasadzie kazda informacja cyfrowa: statystyki ruchu w wyszukiwarkach, masowe

dzialania podejmowane w urzadzeniach mobilnych, rezerwacje on-line, urzadzenia

25



Turystyka Kulturowa nr 128 (3/23) wrzesien 2023 www.turystykakulturowa.org

ubieralne (wearables), czujniki Internetu rzeczy rejestrujace np. wypozyczenie roweru
miejskiego lub upublicznianie osobistych doswiadczen w mediach spoleczno$ciowych.

Data tracking (Sledzenie danych)4 jest procesem gromadzenia, monitorowania
ianalizy informacji dotyczacych zachowan, preferencji i interakcji uzytkownikéw
urzadzen i aplikacji cyfrowych w celu zrozumienia ich dzialan i reagowania na nie.
Preferencje dotyczace kierunku wyjazdu, sposobu spedzania czasu, wybieranego typu
transportu czy zakwaterowania, nawykow zakupowych i doboru oséb towarzyszacych,
sq wspolczeSnie gromadzone za pomoca nowoczesnych technologii, takich jak
lokalizacja GPS czy monitorowanie transakcji online. Kiedy dokladno$é sygnatlu GPS
maleje (np. w obrebie budynkow) rozwigzaniem staje sie technologia Bluetooth
ibeacony?’s, ktére pomagaja ustalic precyzyjny schemat ruchu turystycznego
w obiektach lub na imprezach masowych [Versichele, Neutens 2012; Nilbe i in. 2014].
W wybranych muzeach (np. w krakowskim MOCAKu) wykorzystywane sa one w celu
pozyskiwania informacji o skali i koncentracji ruchu zwiedzajacych. Cyfrowe Slady
pozostawiane przez publiczno$¢ pozwalaja ustali¢, ktére eksponaty ciesza sie
szczegblnym uznaniem oraz interweniowaé (poprzez optymalizowanie ukladu
ekspozycji), jesli nadmierne zainteresowanie zakloca plynnos¢ ruchu zwiedzajacych.
Beacony stuzg lokalizacji smartfon6w i automatycznie lacza sie z zainstalowang na nich
aplikacja, aby — poprzez rozwiazania poszerzonej rzeczywistoSci — automatycznie
wys$wietla¢ informacje o najblizej polozonych eksponatach na monitorze urzadzenia
mobilnego, wzmacniajac do$wiadczenia zwiedzajacych i dostarczajac nowych narzedzi
interpretacji kultury. Na tej zasadzie czujniki IoT w wielu miastach i centrach kultury
(np. w Londynie) informuja o gestoSci ruchu w atrakcjach turystycznych, ostrzegajac
przed konieczno$ciag stania w dhugich kolejkach. W Krakowie nadajniki sygnalizuja
dostepno$¢ miejsc parkingowych.

Zjawisko przeciazenia turystycznego (overtourism) i zarazem che¢ pobudzenia

ekonomicznego obszaréw slabo wykorzystywanych turystycznie, sklaniaja

14 Zagadnienia prawne nie sa przedmiotem niniejszego opracowania, lecz wypada zaznaczyc,
ze gromadzenie danych musi odbywa¢ sie zgodnie z przepisami o ochronie prywatno$ci i zapewniaé
odpowiednia ochrone danych osobowych podréznych. Organizacje muszg respektowaé prywatno$c
klientow i stosowaé odpowiednie zabezpieczenia w celu ochrony zgromadzonych informacji.

15 Beacony to male nadajniki radiowe komunikujace sie z urzadzeniem mobilnym. Stosowane
sq powszechnie w centrach handlowych, na lotniskach, a coraz czesciej takze w parkach rozrywki,
galeriach i muzeach. Odpowiednio zaprogramowane moga laczy¢ sie z urzadzeniem mobilnym
zlokalizowanym w precyzyjnie okre$lonej odleglo$ci, co podnosi kontekstowo$é komunikacji (np. turysta
stojacy w oddaleniu od eksponatu muzealnego nie otrzyma o nim informacji, dopoki nie zacznie zblizac¢
sie do danego artefaktu). Beacon moze mie¢ zasieg 20 m i wita¢ wszystkich obecnych w danym
pomieszczeniu lub dzialaé dopiero, kiedy smartfon znajdzie sie w promieniu 50 cm, np. tuz obok obrazu.
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do poszukiwania narzedzi cyfrowej relokacji ruchu turystycznego [Matsui, Kawai
2022]. Dane cyfrowe przetwarzane w czasie rzeczywistym pozwalaja na szybka reakcje
w przypadku nadmiernej koncentracji turystow (zaklécenia ptynnosci obstugi, braki
kadrowe, koszty $Srodowiskowe, nadmierna generacja $mieci, brak miejsc
parkingowych itp.). Z poziomu aplikacji mozna modyfikowa¢ decyzje turystéw
(np. sugerowa¢ alternatywne trasy, kierowac ich do nowych, mniej znanych miejsc),
usprawniajac ich obsluge i jednoczesnie podnoszac jako$¢ doznan [Barnes 2013].
Kwestie prywatno$ci w takim systemie zapewne budza sluszne obawy — nie mozna
jednak zapomina¢, ze prywatno$¢ w Swiecie kart platniczych i stalej lokalizacji kazdego
uzytkownika smartfona jest czystym zludzeniem.

Przemieszczajac sie, kazdy uzytkownik generuje sygnaty, ktore pozwalaja opisac
model jego zachowan, przewidywa¢ przyszle decyzje i oferowac ushugi (od repertuaru
teatrow po lokalizacje najblizszej piekarni). Szczegolne znaczenie ma analiza danych
w trakcie wielkich wydarzen, festiwali, koncertéw itp. — poczawszy od statystyk ruchu
a skonczywszy na ewentualnych powiadomieniach dotyczacych bezpieczenstwa, drog
ewakuacji. Aplikacje regionalne pozwalaja czuwa¢ nad bezpieczenstwem turystow
(np. w razie naglego zalamania pogody), a takze $ledzi¢ ruch turystow na szlaku,
dostarczajac informacji o tym, jak czesto i przy jakich atrakcjach zatrzymujg sie, robia
przerwe na odpoczynek, z jaka Srednig predko$cia sie poruszaja, czy nie opuszczaja
szlaku w miejscach niedozwolonych.

Inteligencja otoczenia (dane telekomunikacyjne i o ruchu drogowym, UAV,
inteligentne pojazdy i budynki, IoT, aplikacje mobilne) staje sie takze podstawa
interakcji z uzytkownikami [Guttentag 2010; Gretzel i in. 2015]: pozwala nie tylko
monitorowaé strumienie ruchu turystycznego, ale umozliwia tez dostarczenie im
waznych informacji na temat podstawowych ustug i atrakeji turystycznych. Moze to by¢
np. ostrzezenie, ze w muzeum, do ktérego zmierza turystal® wyprzedano juz bilety
nadany dzieh, ale sugerowana jest mozliwo§¢ zwiedzenia innego obiektu
(z automatyczna opcja rezerwacji biletu). Pozwala to na promocje unikatowych atrakeji
turystycznych i daje posmak szczegolnego traktowania/wyr6znienia. Podobny efekt

moze przynie$¢ np. informacja typu push o niewidocznej z ulicy, lecz bezcennej klatce

16 Predykcja zachowania turysty w tym przypadku pochodzi z integracji danych z kilku ré6znych zrdédel:
np. data tracking o trasie poruszania plus dane z portalu spolecznoSciowego, na ktorym dzien wczesniej
turysta dyskutowal ze znajomymi i poszukiwal informacji o danym muzeum.
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schodowej w pobliskiej kamienicy albo o historii powstania i tworcach mijanego
wlasnie muralu.

Mobilna poszerzona rzeczywisto$¢ (mobile augmented reality, m-AR) pozwala
przeobrazi¢ statyczng przestrzen turystycznga w interaktywny $wiat edukacji i zabawy
(edutainment), gwarantujacy immersyjny kontakt z otoczeniem?”. Dzieki polgczeniu
ze Swiatem wirtualnym (np. poprzez skanowanie kodu QR) mozna stosowaé warstwe
tekstowa, graficzng, dzwiekowa, udostepnia¢ fragmenty filmoéw, audycji
popularnonaukowych, wywiadow, odsyla¢ do kolejnych linkéw zwigzanych z postacia
artysty, jego dziela lub historia regionu, podsuwa¢ informacje o innych obiektach,
uzupelniajacych wiedze o epoce/postaci, ktéra przykula uwage turysty (por. Ryc. 5).

Polaczenie z wirtualng rzeczywistoscia pozwala na stosowanie obszernych,
multimedialnych opiséw obiektow, ciekawszych niz tradycyjne tablice informacyjne
i daje mozliwo$¢ prostej i taniej aktualizacji informacji (wystarcza zmiany na portalu
bez ingerencji w przestrzen miasta czy uklad tablicy informacyjnej na rogu ulic).

Poniewaz interpretacja moze przybieraé¢ réznorodny charakter, zaleznie od grupy
docelowej, poszukiwane s3a coraz bardziej atrakcyjne sposoby prowokowania
do podejmowania prob interpretacji dziedzictwa w sposob nietuzinkowy, a zarazem
atrakcyjny i zrozumialy dla osob, ktore nie sa specjalistami w danej dziedzinie. Armin
Mikos von Rohrscheidt [2011] zalicza do pozadanych narzedzi interpretacji:
wzbudzanie watpliwos$ci, przytaczanie kontrowersyjnych Zzrodel, obalanie mitow,
btednych przekonan, wcigganie stuchaczy do dialogu poprzez zagadki i konkursy. Takie

spektrum narzedzi znajduje szczeg6lne oprzyrzadowanie w Srodowisku cyfrowym.

17 Kontakt immersyjny w tym przypadku oznacza proces ,zanurzania” albo ,pochlaniania” danej osoby
przez rzeczywisto$¢ generowana cyfrowo.
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Ryc. 5. Przyklady zastosowania m-AR w turystyce
Zr6dlo: ThinkMobiles.com [26.10.2022]; Shah [2019]

Zgodnie z Ryc. 6, technologia m-AR moze tez pozwala¢ na odkrywanie
nieistniejacych miejsc i obiektow8. W grach miejskich wykorzystywano juz wirtualne
rekonstrukcje zburzonych warszawskich kamienic, zydowskich sztetli, wprowadzano
do przestrzeni rzeczywistej postaci historyczne (np. mozliwoéé¢ sfotografowania sie
z Chopinem w wybranych punktach Warszawy), wizualizowa¢ dawny wyglad
zniszczonych miast (np. Forum Romanum w czasach $wietno$ci, Wielka Synagoga
w Lublinie) lub historyczne sceny (np. Sredniowieczny Krakoéw, dorozki na ulicach
Warszawy). M-AR stosowana jest w grach miejskich9, ogrodach zoologicznych
i botanicznych, na S$ciezkach edukacyjnych, w galeriach sztuki i muzeach

(np. na warszawskich Powazkach, w Muzeum Historii Zydéw Polskich w Warszawie).

18 Warstwa Berliner Mauer pozwala zobaczy¢ za pomocg aplikacji Layar, w ktérym miejscu dokladnie
stal Mur — mozliwo$¢ wykorzystuje tygodniowo prawie 200 uzytkownikow.
19 Na przyklad akcja ,,0dkoduj £6dz” z 2009 roku czy ,,Odkryj Zory” z 2011 .
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Funkcje m-AR mozna tez poszerzaé o powiadomienia typu push, informujace o zmianie

wystawy lub nowych ekspozycjach muzeum.

»
=
=
7
=
=
e

Ryec. 6. Przyklady rekonstrukeji nieistniejgcych (czesci) obiektdéw z zastosowania m-AR
Zrodlo: ThinkMobiles.com [26.10.2022]; Shah [2019]

Niestety wiekszo$¢ systemow cyfrowych pozostaje domeng podmiotoéw
prywatnych (np. aplikacja nalezaca do okreslonego muzeum lub hotelu) i generuje
dane operacyjne nie udostepniajac ich innym organizacjom ani spoleczenistwu
i, co gorsza, nie potrafigc wyekstrahowac¢ z nich zadnej wartosSci. Cyfrowe reprezentacje
ludzkiej aktywnosci pozostaja wowczas bezuzyteczne, zamkniete w swoistych silosach
danych. Kompetencje cyfrowe, o ktore pora zacza¢ walczy¢ na rynku turystycznym, to
zatem nie tyle wiedza informatyczna, co kreatywne podejécie do zasobow danych

(wlasnych lub dostepnych publicznie) i jasna wizja, jakim celom moglyby one stuzy¢.

5. W kierunku dojrzalo$ci cyfrowej w turystyce — perspektywa branzy
turystycznej

Obszerny przeglad literatury i studiow przypadkow przeprowadzony na potrzeby

niniejszego opracowania pozwolil sformulowaé definicje dojrzaloéci cyfrowej
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oraz wyloni¢ 58 kluczowych atrybutéw dojrzalosci cyfrowej, pogrupowanych
w 9 kategoriach, ktére ujete zostaly w formularz samooceny. Definicje i formularz
przedstawiono w kwietniu 2023 roku przedstawicielom branzy turystycznej, w celu
oceny dostosowania tych narzedzi do potrzeb poszczegdlnych organizacji.

W opinii respondentéow definicja dojrzalosci cyfrowej nie budzila zastrzezen,
jednak narzedzie samooceny w pierwszej wersji okazalo sie zbyt dlugie, a miejscami
niezrozumiate: sformulowania niektérych atrybutéw byly niejasne lub tak odlegle
od profilu dzialalno$ci danej organizacji, ze pytania pozostawiano bez odpowiedzi.
W wielu przypadkach zachodzila konieczno$é przekonania ekspertow, aby do badania
pilotazowego nie wskazywali wylacznie pracownikéow dzialu IT. Przedmiotem oceny
dojrzalosci cyfrowej jest bowiem poziom kompetencji cyfrowych i stosunek calej
organizacji do mozliwo$ci oferowanych przez otoczenie cyfrowe oraz skala, w jakiej
otoczenie cyfrowe przenika poszczegdlne funkcje organizacji, z obstluga klienta/goscia
na czele.

Dopracowania wymagaly niektére kwestie terminologiczne, np. nie dla
wszystkich respondentéow oczywiste bylo pojecie organizacji (jako zamiennik
sprzedsiebiorstwa” lub ,placowki kultury”). Przedstawiciele branzy hotelarskiej
nalegali, aby wprowadzi¢ okreslenie ,,go$¢” zamiast/obok pojecia ,klient”, kilka os6b
zglosilo watpliwos$ci co do pojecia ,informacja kontekstowa”, co wplynelo na zmiane
sformutowania w punkcie 1.4.2°¢ Podobnie w pytaniu V.6. usunieto pojecie big data,
ktére nie dla wszystkich bylo zrozumiale. Deweloperzy turystycznych aplikacji
mobilnych rozwazali z kolei usuniecie kategorii VIII (,Wiedza i kultura organizacji”),
utrzymujac, ze zagadnienia technologiczne nie powinny by¢ laczone z kategoriami
»miekkimi”. Dobitnie §wiadczy to o tym, ze przedsiebiorstwo z natury cyfrowe wcale
nie musi reprezentowac wysokiego poziomu dojrzatosci cyfrowe;j.

Po zakonczeniu serii spotkan i wywiadoéw oraz poprawie formularza w mysl
zgromadzonych uwag, kazdy z respondentéw zostal poproszony o jego wypelnienie
(czyli przeprowadzenia faktycznej samooceny dojrzaloéci cyfrowej). Ze wzgledu
na niska reprezentacje poszczeg6lnych typéw organizacji wyniki tego pilotazu nie daja
podstaw do jakichkolwiek wnioskow lub poréwnan, warto jednak przytoczyc¢ garsé

obserwacji bedacych wynikiem tej proby.

20 Pierwotnie brzmienie ,,Projektujac treéci cyfrowe uwzgledniamy informacje kontekstowe” zmieniono
na ,Projektujac treéci cyfrowe uwzgledniamy indywidualna sytuacje uzytkownika (np. pore dnia,
aktualna lokalizacje, uzywane urzadzenie)”.
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Po pierwsze, przedstawiciele wszystkich organizacji podjeli wysitek samooceny
i praktycznie wszyscy respondenci byli w stanie samodzielnie wypehié¢ formularz.
Zapal w ocenie wlasnej dojrzatosci cyfrowej przygasl nieco po analizie wynikow, ale nie
oslabilo to zainteresowania dazeniem do osadzenia wlasnej dzialalno$ci w ekosystemie
cyfrowym. By¢ moze w miare edukacji coraz wiecej organizacji rynku turystycznego
wlaczy sie w proces transformacji cyfrowe;.

Po drugie, pierwsze odczucia i komentarze respondentéw dotyczyly nie tyle
wynikow samooceny, co lepszego zrozumienia pojecia dojrzalosci cyfrowej: znajomos¢
definicji nabrala pelnego ksztaltu dopiero w zestawieniu z pelng lista kategorii
i atrybutow podlegajacych ocenie. Nawet przedstawiciele tych organizacji, ktore
usytuowaly sie ostatecznie w grupie ,cyfrowych fetyszystow” (por. Ryc. 7) zaczeli
bardzo powaznie dyskutowaé¢ o poszczegélnych wymiarach dojrzaloSci cyfrowej,
bez ktorych transformacja cyfrowa skazana bedzie na porazke (np. wymiar kultury
organizacyjnej, organizacji czy strategii).

Po trzecie, wiekszo$¢ respondentéw podkreslala, ze samoocena uswiadomita im,
ile jeszcze nalezy zmieni¢ w kwestii cyfryzacji podejmowanych dzialan i — co wiecej —
ile dzieki temu bedzie mozna zyskaé. Jeden z kustoszy, zainspirowany mozliwo$ciami,
jakie daja beacony podkreslal, ze bardzo chcialby zyska¢ narzedzie do cyfrowej
wizualizacji $ciezek, jakimi poruszaja sie turysci, zeby zaprojektowac¢ nowa ekspozycje.
Parki narodowe, dotkniete problemem przecigzenia turystycznego, poszukuja
w systemie data tracking mozliwo$ci lepszego monitorowania ruchu turystow, analizy
przyczyn i miejsc przestojow oraz monitorowania przypadkéw opuszczania
wytyczonych szlakéw. W jednym z parkéw rozwazana jest mozliwo$¢ zastgpienia
kosztownych (i narazonych na dzialanie czynnikow atmosferycznych) tablic
informacyjnych na szlaku edukacyjnym rozwigzaniami poszerzonej rzeczywistosci,
uruchamianymi automatycznie w chwili identyfikacji obecnoSci danej osoby
(smartfona) w poblizu nadajnika.

Po czwarte, dzieki drobiazgowej analizie kwestionariusza, respondenci zwrocili
uwage, ze dojrzalo$¢ cyfrowa dotyczy takze kwestii zarzadzania ryzykiem cyfrowym,
w tym problemu zagrozen (np. zwigzanych z ochrona danych, poszanowaniem prawa
do prywatno$ci), ale takze ryzyka utraty klientow/goS$ci narazonych nadmierng liczbe
komunikatow nadawanych przez zautomatyzowany system mailingu lub sms.

Po pigte, najbardziej kuszaca opcja dyskretnego sterowania strumieniami

turystow przy wykorzystaniu informacji o ich lokalizacji i minionych zachowaniach,
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wymaga Scislej wspoélpracy z wlascicielami odpowiednich danych (dane
telekomunikacyjne, transakcje kartg platnicza, nawigacja GPS). Jednorazowe
finansowanie takich badan (np. przez regionalne organizacje turystyczne2!) jest tylko
ciekawym studium przypadku. Tymczasem dane, ktore faktycznie moglyby postuzy¢
planowaniu i wlasciwej dystrybucji/relokacji ruchu turystycznego w przestrzeni
geograficznej, musza by¢ pozyskiwane w sposob ciagly i analizowane pod katem
ksztaltujacych sie trendow. Wymaga to calkowitej zmiany finansowania badan ruchu
turystycznego na poziomie centralnym (GUS) i przekracza mozliwos$ci indywidualnych
przedsiebiorcéw, a nawet organizacji turystycznych.

Po szoste, omawiane w trakcie wywiadow studia przypadkow zastosowania data
tracking w turystyce pozwolily tez wykaza¢, ze narzedzia uwazane za atrakcyjny sposob
promocji danego miejsca/regionu turystycznego (np. wspolpraca z influencerami)
moga okaza¢ sie niebezpieczne, w sytuacji, gdy miejscowos¢ lub atrakcja turystyczna,
ktoéra jest nieprzygotowana na nagly wzrost liczby przyjazdéw, z dnia na dzien zyskuje
na popularnosci dzieki wpisowi opublikowanemu na forum internetowym. Wdrazanie
udogodnien opartych na technologiach mobilnych staje sie zZzrodlem nowych trendéw
w zachowaniach turystow i wplywa na przeobrazenie (wzmocnienie cyfrowe) licznych
trendow spolecznych, na przyklad takich, jak konsumpcja ostentacyjna i rywalizacyjne
podr6zowanie.

Ponawiajac zastrzezenie o bardzo niereprezentatywnej probie przedstawicieli
branzy turystycznej i pilotazowym charakterze badania, warto jednak usytuowaé
poszczegOlne organizacje, ktéore poddaly sie samoocenie, na matrycy dojrzalosci
cyfrowej proponowanej przez Westermana i in. [2014]. Wynik liczbowy moze wydawaé
sie rozczarowujacy, ale jakoSciowy wymiar badania, przedstawiony powyzej, wskazuje
na fakt, ze zrozumienie zagadnienia dojrzalosci cyfrowej moze by¢ istotnym krokiem
w kierunku transformacji cyfrowej. Nie mamy jeszcze na polskim rynku turystycznym
zadnego ,digirati”, ale paradoksalnie wysoki odsetek ,konserwatystow”, wbrew nazwie
tej kategorii, moze calkiem dobrze wroézy¢ perspektywie wdrazania cyfrowych
rozwigzan na rynku turystycznym. Wynika to z faktu, ze ,konserwatysSci” reprezentuja
wysoki poziom sily i zaangazowania przywodztwa — jesli w §lad za tym pojdzie wiedza

i mozliwo$ci finansowania rozwoju ekosystemu cyfrowego turystyki, to korzySci moga

21 Badania w tym zakresie zlecala np. Slaska i Swietokrzyska Organizacje Turystyczna, ale takze
Poznanska Lokalna Organizacja Turystyczna, bLoédzka Organizacja Turystyczna oraz Urzad
Marszatkowski Wojewodztwa Warminsko-Mazurskiego.
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okazat sie znacznie wieksze, niz w przypadku ,cyfrowych fetyszystow”, ktérzy moga
nadmiernie koncentrowa¢ uwage na technologiach, pomijajac inne wazne elementy,

nie bez powodu zawarte w formularzu samooceny.

wysokie
kompetencje cyfrowe

cyfrowi
fetyszysci

digirati

14 L

nieznaczna sita Znaczaca sita
i zaangazowanie i zaangaZowanie
przywaddztwa przywodztwa

poczatkujacy konserwatysci

24 48

kompetencje cyfrowe
niskie

I’{yc. 7. Liczebno$é respondentéw w poszczegdlnych czeSciach macierzy dojrzaloSci cyfrowe;j
Zrbdlo: oprac. wlasne na podstawie wynikéw badan pilotazowych

Fakt, ze w grupie ,cyfrowych fetyszystow” usytuowaly sie wszystkie objete
badaniem pilotazowym podmioty digital-born (deweloperzy aplikacji mobilnych dla
turystyki) wskazuje, ze na drodze do dojrzalosci cyfrowej musza oni pokonac liczne
wzywania zwigzane z umiejetno$cia rozwoju kultury organizacyjnej otwartej na zmiany
i innowacje, oraz organizacji i strategii, ktore poza technologiami beda uwzglednialy
potrzeby rynku turystycznego, wage do$wiadczen turystycznych, kwestie
poszanowania prywatnosci, wyzwania rozwoju zrownowazonego itd.

sPoczatkujacy” wyrazali obawe, ze nie maja na czym budowac¢ choéby zrebow
transformacji cyfrowej. Niski poziom kompetencji cyfrowych, zestawiony z niska silg
i zaangazowaniem przywodztwa, faktycznie moze skutkowaé porazka w obliczu
postepujacych przeobrazen rynku turystycznego. Jednak fakt poddania wlasnej
organizacji samoocenie pod katem dojrzalosci cyfrowej, a co za tym idzie —

identyfikacja niedostatkbw 1 obszar6w najpilniejszych dzialan - wskazuja
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na elementarny poziom samos$wiadomosci, ktéra moze stac¢ sie punktem wyjscia dla

bardzo przemyslanego rozwoju.

Podsumowanie

Konceptualizacji modelu dojrzatosci cyfrowej podmiotow rynku turystycznego
dokonano na bazie najbardziej uniwersalnego z dostepnych narzedzi, jakim jest model
Uniwersytetu St. Gallen oraz macierz MIT/Gemini. Zostaly one skonsultowane
z przedstawicielami podmiotéw rynku turystycznego i po dostosowaniu do charakteru
ich dzialalno$ci, wykorzystane w procesie samooceny przedsiebiorstw, atrakcji
turystycznych i regionéw (reprezentowanych przez lokalne i regionalne organizacje
turystyczne).

Wyniki badan pilotazowych wskazuja, ze wymienione podmioty w przewazajacej
czeSci charakteryzowaly sie niskim poziomem dojrzatosci cyfrowej, gtdwnie z powodu
niedostatkow w obszarze kompetencji cyfrowych. Jednak w przypadku przedsiebiorstw
typu digital-born (deweloperzy aplikacji mobilnych dla turystyki) samoocena wykazala
jednak niski poziom dojrzalosci cyfrowej pomimo wysokich kompetencji cyfrowych.
Okazuje sie bowiem, ze niedostateczna sila i zaangazowanie przywodztwa niektorych
z nich wigze sie z falszywym przekonaniem, ze osiagniecie dojrzalosci cyfrowej wymaga
przede wszystkim dostepnosci (i bieglos$ci w postugiwaniu sie) narzedziami cyfrowymi.
Tymczasem efekty transformacji osiggalne sa wylacznie przez ludzi i w toku dzialan
ukierunkowanych na ludzi (kultura organizacyjna i relacje z otoczeniem),
co w przypadku turystyki wspolgra z celami zrownowazonego rozwoju. Niestety, w tych
obszarach przedsiebiorstwa typu digital-born niekoniecznie s liderami.

W wyniku badan pilotazowych ustalono zasadno$é¢ i trafno$¢ sformulowan
formularza samooceny dojrzatosSci cyfrowej oraz adekwatno$¢ zawartych w nim
atrybutéw do potrzeb i charakteru dzialalnosci podmiotéw rynku turystycznego.
W praktycznym wymiarze, zastosowanie opracowanego modelu moze stuzy¢ w danej
organizacji analizie status quo lub ukierunkowaniu wlasnej strategii na transformacje
cyfrowa. Przeprowadzony wspoélnie z respondentami proces modyfikacji formularza
samooceny, poshuzytl uczestnikom badania za wartoSciowy etap zrozumienia celow
i zalozen transformacji cyfrowej. Raz rozbudzona $§wiadomos¢, ze ekosystem cyfrowy
nie musi oznacza¢ wirtualizacji turystyki, lecz moze stanowi¢ przydatne narzedzie

(zrbwnowazonego) rozwoju do$wiadczen turystycznych ma szanse sprawic,
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ze planowane zaangazowanie w proces transformacji cyfrowej bedzie sie wiazato

z przemySlanym doborem narzedzi i poprawa innowacyjnos$ci branzy turystyczne;j.
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The concept of digital maturity of cultural tourism market
entities

Abstract

The concept of digital maturity has not yet been uniformly defined. Assuming that digital
maturity means the organization's adequate response to changes in the digital environment, as
well as the implementation of digital achievements in operational and business processes, and
the development of digital competences of employees, it seems not only possible, but even
desirable, to apply this definition to entities on the cultural tourism market. However, this
requires the operationalization of definitions and the formulation of model frameworks
adequate to the nature of tourism market. Changes which take place in the area of culture,
heritage interpretation and value creation for cultural tourists are increasingly based on digital
solutions (including automation processes, Internet of Things and data analytics). They are
favored by the growing data volume and open data postulates, which have a huge impact on the
dynamics of cultural tourism management tools developments as well as creating new tourist
experiences. The subject of the article is to formulate a definition and framework for measuring
the digital maturity of tourism market entities and to indicate the areas of possible digitization
impact on sustainable tourism development. Based on a systemic literature review and in-depth
interviews with representatives of tourism market organizations, a digital maturity self-
assessment form was developed, adequate to the needs and nature of tourism activity.
Keywords: digital maturity, digital ecosystem, culture tourism, data tracking
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