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Streszczenie

Linie lotnicze i sieci hotelowe od dawna zwigkszaja przychody stosujac techniki yield
management, polegajace na dyskryminacji cenowej, ktora umozliwia sprzedaz ustug po
réznych cenach dla roznych segmentow rynku. Podstawowym warunkiem stosowania technik
vield management jest ustugowy charakter produktu oraz staly potencjat. Warunek ten jest
rowniez spetlniony w przypadku duzej czg$ci organizacji zajmujacej si¢ komercjalizacja
obiektow turystyki kulturowej. A zatem tego typu organizacje rowniez moglyby teoretycznie
zwigkszy¢ swoje przychody stosujac techniki yield management. W artykule przedstawiono
zarowno potencjal i jak ograniczenia zwiazane z wykorzystaniem yield management w
obiektach zajmujacych si¢ komercjalizacja turystyki kulturowej. Mozliwos$¢ generowania
dodatkowych przychodow jest szczegdlnie istotna w okresie kryzysu, kiedy dotacje
przyznawane przez podmioty publiczne czgsto musza by¢ zastgpowane przez S$rodki
wypracowane samodzielnie przez podmioty zarzadzajace obicktami turystyki kulturowe;.
Yield management jest dla tych organizacji alternatywa dla innych sposobow pozyskiwania
dodatkowych funduszy na dziatalno$¢ statutowa.

Wprowadzenie

Organizacje zajmujace si¢ zarzadzaniem muzeami, wiezami widokowymi, wystawami i
innymi podobnymi obiektami turystyki kulturowej maja wiele cech wspdlnych z takimi
przedsigbiorstwami turystycznymi jak linie lotnicze czy sieci hotelowe. Glowna cecha taczaca
te dwa typy organizacji jest uslugowy charakter produktu oraz posiadanie statego potencjatu
produkcyjnego. Zardwno przewoznicy lotniczy jak i sieci hotelowe stosuja z powodzeniem
stosuja techniki yield management w (zwigkszaja przychody, réznicujac ceny ustug w
zaleznos$ci od wrazliwo$ci cenowej nabywcow). Organizacje zarzadzajace obiektami turystyki
kulturowej, pomimo podobnego do wymienionych przedsigbiorstw turystycznych charakteru
produktu do tej pory praktycznie nie wykorzystywaly tego typu technik w swojej dziatalnosci.
Celem artykutu jest ocena mozliwosci potencjalnego zastosowania dyskryminacji cenowej w
komercjalizacji turystyki kulturowe;.

Ze wzgledu na brak literatury dotyczacej implementacji yield management w obiektach
turystyki kulturowej autor opart teoretyczne rozwazania na literaturze dotyczacej zarzadzania
organizacjami non-profit sektora turystycznego oraz na literaturze dotyczacej samego yield
management. Po wprowadzeniu zamieszczono typologie atrakcji turystki kulturowe;,
scharakteryzowano organizacje zajmujace si¢ ich komercjalizacja, wyjasniono istote yield
management oraz wskazano na mozliwosci i ograniczenia zastosowania tego typu praktyk w
badanych organizacjach.

Typologia atrakcji turystyki kulturowe;j

W ujeciu klasycznym [Wodejko, 1998, s. 22] na obszarowy produkt turystyczny (OPT)
sktadaja trzy gléwne komponenty (rysunek 1). Atrakcje turystyczne sa elementem, ktory
stanowi o gléwnym motywie podrézy, podczas gdy infrastruktura zapewnia dostgpno$c¢
produktu, a ustugi turystyczne zaspokajaja potrzeby bytowe turysty. Zaktadajac, ze istnienie
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atrakcji turystycznej warunkuje przyjazd do regionu turystycznego (a zatem atrakcja
turystyczna, w tym ujgciu, zostanie zdefiniowana jako czynnik decydujacy o motywie
podrézy), popyt na uslugi turystyczne w regionie jest pochodna popytu na atrakcje
turystyczne. Stymulowanie popytu na atrakcje turystyczne prowadzi do wystapienia
pozytywnych efektow zewngtrznych zwiazanych ze zwigkszonym popytem na ustugi
turystyczne. Wystepowanie pozytywnych efektow zewngtrznych zwiazanych ze zjawiskiem
turystyki jest jednym z podstawowych argumentéw uzasadniajacych interwencj¢ podmiotow
publicznych w zakresie utrzymania, rozwoju i marketingu atrakcji turystycznych [Bochert,
2007, s. 26].

OBSZAROWY PRODUKTTURYSTYCZNY
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Rysunek 1 Obszarowy produkt turystyczny i typologia atrakcji turystycznych
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [Wodejko, 1998, s. 22] [Mundt, 2001, s. 286]

W tym ujgciu atrakcje turystyczne wraz z infrastruktura stanowia niekomercyjna cz¢s¢
OPT podczas gdy ustugi turystyczne stanowia jego czg$¢ komercyjna — wigcej na temat
komercyjnych 1 niekomercyjnych elementow OPT w [Pawlicz, 2008, ss. 95-112]. Istnieja
wprawdzie atrakcje turystyczne budowane z pierwotng funkcja turystyczna (np. Disneyland,
statki wycieczkowe), ktore tacza funkcje atrakcji turystycznych oraz ushug turystycznych,
niemniej jednak w przypadku turystyki kulturowej atrakcje turystyczne sa przede wszystkim
oparte na artefaktach z przesztosci bez pierwotnej funkcji turystycznej oraz na wydarzeniach.

Gloéwna rdéznica pomigdzy atrakcjami opartymi na kulturze, a atrakcjami opartymi na
walorach naturalnych polega na czgstotliwosci odwiedzin. O ile w przypadku produktu
turystycznego opartego na atrakcjach naturalnych (np. region nadmorski) wystgpuje lojalnos¢
klientow (zadowoleni klienci wroca w roku nastgpnym), to w przypadku turystyki kulturowe;j
nawet najbardziej zadowoleni klienci (np. z pobytu w muzeum) raczej nie wroca oglada¢
jeszcze raz tych samych eksponatow.

Dalsze rozwazania w artykule dotyczy¢ beda mozliwosci komercjalizacji atrakcji
turystycznych opartych na zwiazanych z kultura artefaktach z przesztosci. Z punktu widzenia
mozliwo$ci ich komercjalizacji istotny jest podzial atrakcji turystyki kulturowej ze wzgledu
na mozliwos¢ wykluczenia z konsumpcji [McKenzie & Lee, 2006, s. 3; Varian, 1997, s. 621]
(rysunek 2).



Turystyka Kulturowa, www.turystykakulturowa.org Nr 1/2012 (styczen 2012)

ATRAKCIETURYSTYCZNE
Istnieje mozliwos¢ Istnieje czesciowa Brak mozliwosci
wykluczenia z mozliwosc¢ wykluczenia wykluczeniaz
konsumpcji z konsumpcji ‘ konsumpcji

Rysunek 2 Typologia atrakcji turystycznych a mozliwo$¢ wykluczenia z konsumpcji
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Atrakcje turystyki kulturowej, w ramach ktorych brak jest mozliwosci wykluczenia z
konsumpcji (np. Kolumna Zygmunta, Stare Miasto, ruiny kosciotow itp.) w oczywisty sposob
nie podlegaja komercjalizacji i maja charakter dobra publicznego. Implikuje to konieczno$¢
ich finansowania w sposob bezposredni ze Srodkow publicznych. W przypadku czgsciowej
(np. wieze widokowe w kos$ciotach) lub catkowitej mozliwosci wykluczenia z konsumpcji
(np. muzea) istnieje teoretyczna mozliwos¢ przynajmniej czgsciowego finansowania atrakcji
ze $rodkow pochodzacych ze sprzedazy biletow. Przedmiotem rozwazan w artykule bgda
atrakcje turystyki kulturowej, w przypadku ktérych istnieje przynajmniej czg§ciowa
mozliwo$¢ wykluczenia z konsumpcji.

Z punktu widzenia celu pracy, istotne wydaje si¢ ponadto rozréznienie pomiedzy
atrakcjami turystycznymi dysponujacymi wystarczajacym potencjalem turystycznym (ang.
carring capacity) oraz atrakcjami, w przypadku ktérych potencjat jest mniejszy, niz zgtaszana
przez turystow wielkos$¢ popytu przy cenie rowniej zero. W sytuacji drugiej (kiedy przy cenie
zero wielko$¢ popytu jest wyzsza od wielkoSci podazy) polityka cenowa moze by¢
potencjalnym instrumentem ograniczajacym wielko$¢ popytu w sezonie oraz zwigkszajacym
poza sezonem [Pawlicz, 2011b, s. 365].

Ustlugi udostgpniania atrakcji turystycznych posiadaja wiele cech wspolnych z
pozostalymi (produkowanymi przez przedsigbiorstwa) ustugami turystycznymi. Do
najwazniejszych wspolnych cech ustug nalezy zaliczy¢:

1. Brak materialnego charakteru. W obu przypadkach ustuga opiera si¢ na elementach
niematerialnych.
2. Jednoczesno$¢ konsumpcji i produkeji, ktora implikuje duza zmienno$¢ ustug oraz
trudno$¢ utrzymania jednorodnych standardow jakosciowych.
Brak mozliwos$ci produkcji ustug na zapas.
4. Wysoka komplementarno$¢. Uzupetnianie przez ustugi innych produktéw
rynkowych.

Gléwna réznica pomigdzy uslugami turystycznymi  $wiadczonymi  przez
przedsigbiorstwa turystyczne a ustugami majacymi na celu udostgpnianie atrakcji
turystycznych wynika nie z natury ustugi, ale ze specyfiki organizacji $wiadczacej ustuge.

(98]

Organizacje zarzadzajace atrakcjami kulturowymi

Kolejnym, istotnym z punktu widzenia celu pracy, czynnikiem réznicujacym atrakcje
turystyczne jest sposob ich zarzadzania. Artefakty z przeszio$ci najczesciej sa zarzadzanie
przez organizacje religijne, bezposrednio przez jednostki samorzadu terytorialnego (albo
przez w catosci zalezne od nich zaktady budzetowe) lub przez organizacje pozarzadowe,
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czasem okres§lane w literaturze akronimem od ich angielskiego odpowiednika — NGO (ang.
non governmental organization — organizacje pozarzadowe) [Blery, Efstathia, & Tsara, 2010,
ss. 58-59]. Ze wzgledu na fakt, iz znaczna czg$¢ organizacji jest de facto finansowana
gléwnie przez jednostki samorzadu terytorialnego lub organizacje religijne, sa one od nich
roOwniez w znacznym stopniu zalezne organizacyjnie. W literaturze tego typu organizacje
NGO okreslane sa jako tzw. quangos (organizacje quasi autonomiczne ang. quangos = quasi-
autonomous non governement organizations) [Heeley, 2003, ss. 277-279]. Typologia
organizacji zajmujacych si¢ zarzadzaniem atrakcjami turystycznymi przedstawia rysunek 3.

Organizacjezarzadzajace obiektami
turystyki kulturowej

Jednostki samorzadu
terytorialnego

Organizacje religijne Quangos

Rysunek 3 Organizacje zarzadzajace obiektami turystyki kulturowej
Zrodlo: Opracowanie wlasne

Nalezy podkres$li¢, iz wszystkie typy organizacji zarzadzajace obiektami turystyki
kulturowej sa organizacjami non-profit, czyli ich celem nie jest wypracowanie zysku. Cele
istnienia i zasady dzialania organizacji tego typu opieraja si¢ na nieco innych zatozeniach niz
w przedsigbiorstwach.

Gléwnym celem istnienia organizacji for-profit (przedsigbiorstw) jest osiaganie zysku i
wszelkie dzialania tych organizacji sa w dhlugim okresie ukierunkowane na jego
maksymalizacj¢. W przypadku organizacji non-profit gtownym celem jest maksymalizacji
uzyteczno$ci przy rownowazeniu przychodéw 1 kosztow (osiaganiu zerowego zysku).
Przyjmuje sig, ze organizacje non-profit moga wprawdzie wykazywac zyski, ale nie moga one
podlega¢ dystrybucji wsrod cztonkdéw organizacii.

Wedtug popularnego modelu Weisbroda, ktory wyjasnia istnienie organizacji
non-profit, panstwo zaspokaja popyt na dobra publiczne, ktérych nie jest w stanie zaspokoic
wolny rynek. Sektor publiczny nie jest jednak w stanie zaspokoi¢ potrzeb wszystkich
wyborcow a jedynie ich czegsci. Czg$¢ niezaspokojonego popytu jest wypetniana dzialaniem
organizacji non-profit, ktore sa finansowane przez tych darczyncow, ktorzy chca zwigkszenia
konsumpcji danego dobra publicznego [Kingma, 1997, ss. 140-142]. Model Weisbroda
dotyczy rowniez organizacji zajmujacych si¢ zarzadzaniem atrakcjami turystycznymi.

Zietlow, Hankin 1 Seidner [2007, s. 2] wskazali na podziatl organizacji non-profit ze
wzgledu na zdolno$¢ generowania przychodéw (rysunek 4). W przypadku organizacji
opierajacych si¢ na darowiznach zdecydowana wigkszo$¢ przychodow generowana jest z
dobrowolnych wptat jednostek, ktore uwazaja, ze wsparcie tych organizacji ze $rodkéw
publicznych jest niewystarczajace. Sa to organizacje, w przypadku ktorych albo brak jest
mozliwo$ci  wykluczenia z konsumpcji albo przyjeta zostala strategia zakladajaca
pozyskiwanie przychodow z dobrowolnych i1 nie zwigzanych z wzajemnymi $wiadczeniami
datkow.
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Rysunek 4 Typologia organizacji non-profit
Zrodlo: [Zietlow, Hankin, & Seidner, 2007, s. 2]

Organizacje typu ,businesslike” znaczna czg$¢ swoich przychodéw pozyskuja ze
sprzedazy uslug. Cel organizacji jest osiagany poprzez sprzedaz czgSci swoich ustug po
nizszych niz wolnorynkowe cenach (wystepuje tzw. subsydiowanie krzyzowe). Dotyczy¢ to
moze wszystkich lub jedynie czgs$ci nabywcow danego dobra (np. defaworyzowanych grup
spotecznych). W modelu Weisbroda klienci organizacji non-profit podzieleni sa na dwie
grupy: klientow-M (misyjnych) oraz klientoéw-P (generujacych przychody). Celem istnienia
organizacji jest maksymalizacja liczby obstuzonych klientéw-M przy okre§lonym $rednim
rabacie (od ceny rynkowej). W celu sfinansowania tego typu dzialan organizacja moze
zdecydowac si¢ na przyjecie jakie§ czesci klientow-P. Organizacja musi odpowiednio
balansowac liczbg obstuzonych klientow z obu grup. Jezeli organizacja zdecyduje si¢ obstuge
zbyt wielu klientéw-M moze w przysztosci nie zbilansowaé przychodéw i kosztow i w
konsekwencji upas¢. Jezeli, z drugiej strony, zbyt wiele zasobOw organizacji zostanie
przeznaczonych na produkcj¢ ustug dla klientéw-P to organizacja nie maksymalizuje swojej
uzytecznos$ci [Vericourt & Lobo, 2009, ss. 1-2].

Nie ma jednak zgody wsrod teoretykow czy takie subsydiowanie krzyzowe jest zgodne
ze statusem organizacji non-profit. Wedlug Hanchate [1996, ss. 133-140] dla organizacji non-
profit, ktéra oferuje ustugi dla poszczegélnych klientéw (a nie dla ogoétu) naturalna metoda
ustalania cen jest metoda kosztowa, ktora zaktada brak zysku i krzyzowego subsydiowania
pomigdzy grupami klientéw. Jest to jednak poglad odosobniony gdyz zdecydowana
wigkszo$¢ teoretykéw dopuszcza roznicowanie cen.

Jak juz zostalo wspomniane organizacje non-profit daza do maksymalizacji
uzytecznos$ci, ktora w ich przypadku jest jednak pojeciem o wiele trudniej definiowanym niz
maksymalizacja uzyteczno$ci organizacji for-profit, ktora jest zysk. Najczgsciej jest
definiowana jako stopien realizacji misji, ktore jednak réwniez moga by¢ sformutowane
nieprecyzyjnie. W przypadku atrakcji turystyki kulturowej (zwlaszcza opartej na artefaktach z
przesziosci) celem czesci organizacji jest zarowno maksymalizacja liczby zwiedzajacych jak 1
mozliwie najlepsza konserwacja obiektu. Oba cele sa jednak do pewnego stopnia sprzeczne.
Jezeli organizacja zaniedba konserwacj¢ to po pewnym czasie moze zmniejszy¢ si¢ liczba
odwiedzajacych atrakcjg. Jezeli jednak konieczno$¢ prowadzenia prac konserwacyjnych
bedzie ograniczac liczbg¢ odwiedzajacych (lub $rodki na ich obstugg), prowadzi¢ to bedzie do
zmniejszenia atrakcyjnosci turystycznej obszaru i podwazy uzasadnienie dla udzielania
publicznej pomocy dla organizacji zajmujacej si¢ dana atrakcja. Podobne problemy dotycza
m.in. parkow narodowych. Na rysunku 5 przedstawiono dylematy zarzadzania atrakcjami
kulturowymi.
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Rysunek 5 Konserwacja i dostepnos¢. Dylemat zarzadzania atrakcjami kulturalnymi
Zrodito: [Millar, 1993, s. 116]

W literaturze dotyczacej turystyki praktycznie nie rozwaza si¢ problemu prywatyzacji
atrakcji turystycznych. Pierwszym argumentem uzasadniajacym interwencje podmiotow
publicznych jest stwierdzenie, ze atrakcje turystyczne stanowia dobro publiczne (tak jak w
przypadku obrony narodowej). Dobro publiczne charakteryzuje si¢ jednak brakiem
mozliwo$ci wykluczenia z konsumpcji, a zatem mozna zatozy¢, ze nie dotyczy atrakcji
turystycznych bedacych obszarem badawczym pracy tj. takich, w przypadku ktorych istnieje
mozliwo$¢ kontroli liczby odwiedzajacych. Turner [2002, ss. 349-352] rozwazajac mozliwo$¢
prywatyzacji parkow narodowych w Stanach Zjednoczonych wskazuje, iz gldéwnym
argumentem przemawiajacym przeciwko ich prywatyzacji jest tzw. ,,warto$¢ niematerialna”
(ang. nonuse value). Warto$¢ niematerialna oznacza, iz mieszkancy USA odnosza korzySci
(rozumiane jako wzrost satysfakcji) z samego faktu istnienia parkdéw narodowych, nawet
jezeli nigdy wczedniej ich nie odwiedzili. W oczywisty sposéb determinuje to publiczny
charakter parku narodowego (pomimo mozliwo$ci ogrodzenia parku) poniewaz nikogo nie
mozna wykluczy¢ z konsumpcji dobra tego typu. Podobny argument mozna zastosowa¢ do
wielu atrakcji turystyki kulturowej zarowno w odniesieniu do catego kraju (np. zamek w
Malborku), jak i regionow.

Inny argument przemawiajacy za prywatyzacja atrakcji turystycznych oparty jest na
teorii praw wiasnosci. Valentinov [2007, ss. 41-55] probuje konfrontowa¢ standardowa teorig
praw wlasnosci), zgodnie z ktéra w organizacjach non-profit istnieja mniejsze bodzce dla
menedzerow niz w organizacjach for-profit, ze znacznym wzrostem sektora non-profit. Teoria
praw wilasno$ci zaktada, ze problem ,,pana i stugi” (ang. principal agent problem), ktéra w
uproszczeniu dotyczy strat zwiazanych z faktem, iz pracownicy maksymalizuja swoja
uzyteczno$¢ a nie przedsigbiorcy, jest znacznie wyzszy w organizacjach non-profit. Dzieje si¢
tak ze wzgledu na brak wynagrodzenia, ktéorego ewentualny brak jest czynnikiem
dyscyplinujacym pracownikéw. Valentinov zwraca uwage na fakt, iz organizacje non-profit
oferuja swoim pracownikom wartosci niematerialne (autor wskazuje na motywacje
wewnetrzna ang. intrinsic motivation), ktére sa niedoceniane przez standardowa teori¢ praw
wlasnosci.
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Techniki yield management

Techniki yield management (YM), czyli techniki zarzadzania zyskiem lub zarzadzania
przychodami', definiowane sa jako metody sterowania cenami i zdolnoscia (ustugowa)
optymalizujaca przychody. YM zaktada maksymalizacj¢ przychodéw organizacji poprzez
réznicowanie cen na te same ushugi dla réznych segmentéw rynku charakteryzujacych sig
rozna wrazliwoscia cenowa. Zgodnie z teoria popytu, przychody producenta sa
maksymalizowane w przypadku sprzedazy produktu klientowi po najwyzszej cenie jaka jest
on w stanie zaptaci¢. Im wigcej segmentow rynku charakteryzujacych si¢ roézna
elastycznoscia cenowa, tym wigksze sa korzysci stosowania technik YM (naturalnie proces
segmentacji jest roOwniez kosztowny, a zatem organizacja bedzie wydziela¢ dodatkowe
segmenty rynku tak dlugo jak dlugo krancowy przychod z wydzielenia dodatkowego
segmentu rynku bedzie wyzszy od krancowego kosztu budowy segmentu).

Ze wzgledu na jednoczesnos$¢ konsumpcji i produkeji (brak mozliwo$ci magazynowania
produktu) oraz staly potencjal YM =znalazt najszersze zastosowanie w przypadku ustug
turystycznych, zwlaszcza transportu lotniczego — wedlug niektorych autoréw poczatki YM
maja swoje zrodlo w sektorze hotelarskim [Payne, 1997, s. 3] w drugiej potowie XX wieku.
Ze wzgledu na podobne charakterystyki produktu (oméwione w drugiej sekcji artykutu)
wspotczesnie jest on aplikowany (w bardzo waskim zakresie) rowniez w sektorze atrakcji
turystycznych [Sfodera, 2006, ss. 86-100].

Stosowanie YM mozliwe jest tylko po spetieniu trzech podstawowych warunkéw
[Panasiuk & Pawlicz, 2011, ss. 250-251]:

1. Sprzedawca musi zidentyfikowa¢ rdzne segmenty rynku o roznej elastycznosci
cenowe;j.

2. Brak jest mozliwosci odsprzedania produktu pomigdzy klientami z réznych
segmentow rynku.

3. Musza wystgpowaé zawodnosci rynku (w przeciwnym wypadku konkurencja
wymusilaby ustalenie jednej najnizszej ceny).

Najpowszechniej znanym przykladem stosowania technik YM jest polityka cenowa
stosowana przez linie lotnicze. Cena ustugi przewozowej zalezy zar6wno od czasu nabycia
biletu jak 1 warunkéw zakupu 1 zwrotu biletu. W tabeli 1 przedstawiono przyktad
réznicowania ceny przez przewoznika lotniczego Alitalia. Kupujac ustuge przewozowa w
taryfie Easy podrozny musi liczy¢ si¢ z brakiem mozliwo$ci ewentualnego zwrotu biletu,
podczas gdy kupujac bilet w taryfie Freedom moze to zrobi¢ bezptatnie.

Tabela 1. R6znicowanie cen przez przewoznikéw lotniczych

Nazwa taryfy | Zmiana daty | Zwrot biletu | Cena uslugi (z1)
Easy 50€ nie 560

Comfort 50€ - 50% biletu | 1700

Freedom tak tak 3290

Zapytanie dotyczylo lotu z Warszawy do Rzymu w klasie ekonomicznej w liniach lotniczych Alitalia w
pazdzierniku 2010. Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Panasiuk & Pawlicz, 2011, s. 249]

Jednym z podstawowych kryteriow segmentacji 1 roéznicowania cen W
przedsigbiorstwach turystycznych jest cel podrozy. Przedsigbiorstwa staraja si¢ sprzedacd
uslugi turystom biznesowym znacznie po znacznie wyzszych cenach (segment turystyki
biznesowej charakteryzuje si¢ znacznie mniejsza elastycznoscia cenowa [Pawlicz, 2011a, ss.
95-971), niz w przypadku segmentu turystyki wypoczynkowej (ang. leisure tourism). Klienci
naturalnie nie maja mozliwos$ci odsprzedania tanszego biletu drugiej grupie ze wzgledu na
warunki zwrotu biletu. Wystepuje rowniez zawodno$¢ rynku przejawiajaca si¢ faktem, iz

"W jezyku polskim zasadniczo brakuje jednoznacznego odpowiednika yield management zatem w artykule
wykorzystana bedzie nazwa angielska lub akronim YM.
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tury$ci biznesowi nie maja pewnosci czy nie beda musieli zmieni¢ daty podrozy lub w ogdle z
niej zrezygnowac (lub wybra¢ innego przewoznika, ktory np. oferuje polaczenie godzing
wczesniej). Wyzsza cena jest w tym przypadku w pewnym sensie ubezpieczeniem ryzyka
wycofania si¢ z umowy przez turyste biznesowego (ktory miatby w tym przypadku réwniez
problemy zwiazane z rozliczeniem biletu, z ktérego nie skorzystat).

W  przypadku stosowania technik YM gldéwnym problemem organizacji jest
uksztattowanie sieci dystrybucji ustug w taki sposob aby klienci z segmentu w nizszej
elastycznosci cenowej (niewrazliwi cenowo) nie nabywali ustug przeznaczonych dla klientow
o wyzszej elastyczno$ci cenowej (czyli tych wrazliwych cenowo — w przyktadzie powyzej
turystow wypoczynkowych). Proces ten odbywa si¢ poprzez wprowadzenie odpowiednich
warunkow sprzedazy ustug, ktore dla jednej grupy nie maja prawie zadnego znaczenia a dla
drugiej sa kluczowe (proces ten w jezyku angielskim okresla si¢ jako fencing). W przyktadzie
wskazanym w tabeli 1 uslugi przewozowe charakteryzowaty si¢ réznymi warunkami zwrotu
lub zmiany dany §wiadczenia ushugi. Do innych popularnych kryteriow réznicowania cen
ustug zalicza sig:

. czas nabycia (turysci biznesowi najcze¢sciej kupuja w ostatniej chwili),

o dzien tygodnia (tury$ci biznesowi rzadko nocuja w weekend),

« dlugosc¢ pobytu (turystyka biznesowa charakteryzuje si¢ krotszym srednim pobytem),

o liczba os6b w grupie (osoby podrézujace grupowo maja znacznie wigcej czasu na
sprawdzenie ofert u kilku ustugodawcow a zatem sa bardziej elastyczni cenowo; w
przypadku organizatoréw turystyki nie wystgpuje juz praktycznie asymetria informacji
a zatem ich elastyczno$¢ cenowa jest bardzo wysoka),

. zrodlo rezerwacji (turysta kupujacy przez Internet ma znacznie wigksza wiedzg na
temat ofert konkurencyjnych niz turysta przychodzacy bezposrednio do hotelu).
Liczne badania wykazuja, ze hotelarze oferuja znacznie nizsze stawki ustug
kupowanych u posrednika internetowego niz bezposrednio na stronie hotelu
[O'Connor, 2002; Tso & Law, 2005]. Wynika to ze znacznie mniejszej asymetrii
informacji w przypadku turystow korzystajacych z posrednikow,

. specjalne zyczenia go$ci (jezeli przedsigbiorstwo turystyczne spelnia specjalne
zyczenia gosci, sa oni mniej wrazliwi na zmiang ceny — produkt konkurencyjnego
przedsigbiorstwa nie jest juz doskonatym substytutem)

Yield Management w komercjalizacji turystyki kulturowe;j

Literatura z zakresu marketingu, dotyczaca strategii cenowych, wskazuje na
przynajmniej kilka sposobow ustalania cen. Przeglad wlasciwej literatury oraz praktyki
organizacji odpowiedzialnych za zarzadzanie atrakcjami turystyki kulturowej wskazuje, iz
pierwszym, fundamentalnym problemem jest odpowiedzZ na pytanie czy w ogdle powinny by¢
pobierane oplaty za udostgpnianie atrakcji turystyki kulturowej. Stosunkowo najpetniejszy
przeglad argumentéw za i1 przeciw wprowadzaniu optat przedstawiono w pracy McLean
[1997, ss. 157-165]. Jako argument przeciw wprowadzaniu optat McLean podaje przyktad
kilku muzeéw w Wielkiej Brytanii, ktore po wprowadzeniu optat w latach 80. XX wieku
zanotowaly ponad 40% spadek liczby odwiedzajacych. Przytacza ona jednak réwniez
argumenty za wprowadzeniem biletow (muzea odwiedzane sa przez raczej dobrze
sytuowanych mieszkancow, ktérych sta¢ na turystyke i1 kulturg, a zatem finansowanie
muzeow z podatkow jest jedynie transferem $rodkoéw z biedniejszych do bogatszych warstw
spoleczenstwa).

W przypadku wprowadzenia optat za wstgp ich wysoko$¢ ustalana jest najczgsciej na
bazie metody kosztowej i1 sprawiedliwosci spotecznej. McLean [1997, s. 158] wskazuje
nawet, ze trudno$¢ w ustaleniu kosztow jednostkowych $wiadczenia ustugi jest najwigksza
przeszkoda w prawidlowym ustaleniu wysokosci optaty za wstep. Do podobnej konkluzji
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doszli Maddison i Foster [2003, ss. 173-175], ktorzy w tym celu oszacowali krancowe koszty
kongestii powodowanej przez odwiedzajacych Brytyjskie Muzeum Narodowe w Londynie
(na nieco ponad 8 funtdw na odwiedzajacego), wskazujac, ze powinna to by¢ minimalna
wysokos$¢ optaty. Jest to zastanawiajace, zwlaszcza, ze czg$¢ podrecznikow do marketingu
ustug turystycznych wskazuje, ze metoda kosztowa ma bardzo ograniczone zastosowanie w
turystyce [por. Kotler, Bowen, & Makens, 2006; Panasiuk & Pawlicz, 2011].

Roéznicowanie cen w teorii zarzadzania atrakcjami kulturowymi opiera si¢ gtownie na
bazie sprawiedliwos$ci spotecznej. Wedtug Haas [2007, s. 68] polityka cenowa w muzeach
powinna uwzgledniaé fakt, ,,wspolczesnie wiele rodzin cierpi na problemy finansowe”. Haas
poswigca wiele miejsca rozwazaniom na temat definicji biletu rodzinnego, ktéry w ksztatcie
rodzice plus dwdjka dzieci nie odpowiada wspodtczesnym rodzinom (ze wzgledu na rozwody,
czgsto do muzedw przychodza nianie, dziadkowie itp.), zupelnie pomijajac znacznie ceny,
jako elementu tworzacego przychdd organizacji.

Przeglad cennikow organizacji non-profit w sektorze turystycznym zdaje si¢
potwierdza¢ analizg¢ literatury i pozwala przypuszczaé, ze stosowane kryteria roznicowania
cen nie opieraja si¢ na analizie wrazliwosci cenowej popytu (tabela 2). Najczesciej
stosowanym kryterium réznicowania cen jest przyznawanie biletoéw ulgowych miodziezy lub
osobom uczacym si¢. Z pewnoscia jest to grupa o (Sredniej) nizszej elastycznosci cenowej od
0sOb dorostych, niemniej jednak takie réznicowanie cen nie ma nic wspolnego z technikami
YM stosowanymi w liniach lotniczych i przedsigbiorstwach hotelarskich. Zasadnicza r6znica
jest brak roznicowania cen ze wzgledu na moment sprzedazy (np. bilety kupione wczesniej
moglyby by¢ tansze) oraz na moment odwiedzania danego obiektu (bilety uprawniajace do
zwiedzania wezesnym rankiem moglyby by¢ tansze od tych pozwalajacych na zwiedzanie w
potudnie). Przyjete metody réznicowania cen nie tylko nie powoduja wzrostu przychodow,
ale rowniez nie rozwiazuja problemu zbyt duzej liczby turystdéw w szczycie sezonu oraz ich
braku w okresach posezonowych.

Wydaje sig, ze w wymienionych obiektach gldéwnym motywem réznicowania cen nie
byta ch¢¢ maksymalizacji przychodow lub nawet maksymalizacji liczby odwiedzajacych, ale
przede wszystkim sprostanie oczekiwaniom sprawiedliwosci spotecznej (bilety dla
niepelnosprawnych, bilety rodzinne itp.). Pewne szczatkowe $lady stosowania technik YM
wida¢ jedynie w przypadku czasowej wystawy (organizowanej w 2008 roku) w Brytyjskim
Muzeum Narodowym. W tym przypadku poza standardowym réznicowaniem cen, czgsé
biletow sprzedano po nizszych cenach w przedsprzedazy. Ponadto cztonkowie Klubu
Brytyjskich Muzeéw nie musieli ponosi¢ oplat za wstgp. Rowniez w tym przypadku
zastosowanie roznicowania cen w zaden sposob nie wptywalo na rozklad czasowy ruchu
turystycznego.

Tabela 2. Kryteria réznicowania cen w wybranych atrakcjach turystycznych opartych na
obiektach sakralnych
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Atrakcja turystyczna Kryteria réznicowania cen

Wiek plus wyksztatcenie
Wielkos$¢ grupy

Wiek

Wielkos¢ grupy

Bilety rodzinne

Wiek

Status bezrobotnego
Status niepetnosprawnosci
Wiek plus wyksztatcenie
Wielkos$¢ grupy

Status niepetnosprawnosci
) Bilety rodzinne

Brak réznicowania — wejscie bezptatne

Katedra Krolewska na Wawelu

Westminster Abbey (Londyn)

Katedra Notre Dame (wieza)

Katedra w Kolonii

Ll el el el Rl S N

British Muzeum

Cztonkowie klubu BM
Czas nabycia

Wielkos$¢ grupy

Status niepetnosprawnosci
Bilety rodzinne

Wiek plus wyksztatcenie
Objasnianie: Kryterium wiek plus wyksztatcenie oznacza, Ze bilety ulgowe przystugujq osobom posiadajqcym
mniej niz okreslona liczba lat lub posiadajqcym status studenta /ucznia. Zrodto: Opracowanie wlasne na
podstawie stron internetowych badanych obiektow.

Hadrian: Empire and Conflict
(wystawa w British Muzeum 2008)

I e e

Stosowanie technik YM w organizacjach non-profit jest tylko pozornie sprzeczne z idea
ich funkcjonowania. YM zaklada maksymalizacj¢ przychodow a nie zysku, zatem nie
wyklucza to stosowania YM w organizacji, ktéra bilansuje przychody i koszty.
Maksymalizujac przychody organizacja moglaby rowniez zwigksza¢é swoje koszty.
Prowadziloby to do maksymalizacji uzytecznos$ci organizacji. Stosowanie YM mogloby
rowniez ulatwi¢ stosowanie oméwionego modelu Weisbroda (polegajacego na subsydiowaniu
krzyzowym pomigdzy klientami-M i klientami-P).

Wszystkie warunki stosowania technik YM sa teoretycznie spetnione w przypadku
komercjalizacji turystyki kulturowej. Klienci sa niejednorodna grupa, ktoéra, pomimo braku
segmentu turystyki biznesowej, mozna podzieli¢ na roézne segmenty w zaleznos$ci od
wrazliwoséci cenowej. Na rynku niewatpliwie wystgpuje asymetria informacji a mozliwosci
wzajemne] odsprzedazy biletéw ze wzgledu na ustugowy charakter produktu sa réwniez
mocno ograniczone.

Szanse 1 bariery potencjalnego stosowania YM w komercjalizacji turystyki

kulturowe;j

Na faktycznie przyjgta w organizacji non-profit metod¢ ustalania cen wplywa wiele
czynnikoéw takich jak typ organizacji non profit (rysunek 4). Jezeli jest to organizacja, ktora
zdecydowana wigkszo$¢ swojego budzetu zawdzigcza bezzwrotnym datkom, to w naturalny
sposob begdzie ona w pierwszej kolejnosci dba¢ o ksztaltowanie odpowiedniego public
relations oraz utrzymywaé¢ odpowiednie relacje z darczyncami. Wydaje sig, ze techniki YM
beda mialy zdecydowanie wigksze znaczenie dla organizacji opierajacych si¢ na wplywach ze
swiadczonych ustug i ewentualnie dla tych, ktore daza do zwigkszania w ten sposob swojego
budzetu. Lord 1 Lord [1997, ss. 160-162] oceniaja, ze wsparcie rzadowe stanowi ok. 90-100%
budzetow muzedéw narodowych w Wielkiej Brytanii, a nawet w krajach, w ktorych dazy si¢
do samofinansowania muzedéw ciagle wsparcie rzadowe stanowi ok. 70% budzetu. Lord i
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Lord uwazaja, ze bezposrednie wsparcie z budzetu panstwa powinno pokrywaé koszty
utrzymania ekspozycji (ktory oceniaja na 55-70% budzetu muzeum). W tym ujeciu muzeom
jest znacznie blizej do organizacji religijnych niz do organizacji ,,businesslike” (rysunek 4).

Przeglad literatury z zakresu zarzadzania muzeami rowniez nie pozwala na
prognozowanie wzrostu znaczenia technik YM w ich polityce cenowej. O ile akcentowana
jest rola kierownika muzeum jako menedzera finansowego, to jako dodatkowe zrddia
dochodéw wskazuje si¢ raczej wykorzystanie niewykorzystanego potencjalu na wolnym
rynku oraz oferowanie klientom ustug dodatkowych [Haas, 2007; McLean, 1997]. Lord i
Lord [1997, s. 158] wskazuja nawet, ze budowa sklepu w muzeum lub wynajmowanie
pomieszczen muzeum organizacjom for-profit jest znacznie mniej kontrowersyjna niz
wprowadzanie oplat za wstgp. Jest to zaskakujace, poniewaz prowadzi do zaklocen
funkcjonowania innych rynkéw, na ktorych czgsto brak jest uzasadnienia dla interwencji
podmiotow publicznych (np. ustug wynajmowania pomieszczen).

Innym czgsto postulowanym rozwiazaniem jest zaprzestanie pobierania oplat za wstep i
oparcie si¢ na datkach. W kontekscie dyskusji nad finansowaniem organizacji zarzadzajacych
atrakcjami turystyki kulturowej rozwiazanie to wydaje si¢ interesujace. Brak jest jednak
badan, ktore wykazatyby, ktore rozwiazanie jest bardziej efektywne.

Drugim czynnikiem potencjalnie ograniczajacym stosowanie YM w badanych
organizacjach, obok ich charakteru finansowania, jest struktura popytu. Jak juz zostato
wspomniane, techniki YM opieraja si¢ oferowaniu produktu po réznych cenach dla r6znych
segmentéw rynku. Warunkiem stosowania YM jest rowniez pewna asymetria informacji oraz
posiadanie przez organizacje mozliwosci wplywania na ceng (w warunkach konkurencji
doskonatej, w ramach ktorej produkt jest homogeniczny i brak jest asymetrii informacji, nie
ma zadnych mozliwosci aplikacji rozwiazan YM). Pojawiaja si¢ zatem pytania, czy jest
mozliwe wydzielenie odpowiedniej liczby segmentow turystow kulturowych o roznej
wrazliwosci cenowe;.

Badania dotyczace popytu na turystyke kulturowa wskazuja na kulturg jako raczej
komplementarny niz gtowny cel pobytu w regionie turystycznym. Page i Hall [2002, ss. 100-
102] dziela turystéw korzystajacych z atrakeji kulturowych na trzy segmenty:

1. Turystéw motywowanych gléwnie kultura (ang. culturaly motivated tourists), dla
ktorych kultura jest gtownym motywem przyjazdu (5%).

2. Turystow zainspirowanych kultura (ang. culturally inspired tourists), dla ktorych
motywem jest jedna konkretna atrakcja turystyczna (ok. 35%).

3. Turystéw zainteresowanych luzno kultura (ang. culturally attracted tourists), ktorzy
wprawdzie odwiedzaja muzea 1 galerie, niemniej jednak kultura jest dla nich
drugorzednym motywem podrozy (60%).

Na niewielka liczbe turystow wskazujacych szeroko rozumiana kulture jako glowny
motyw przyjazdu do miasta wskazuja réwniez autorzy raportu City Tourism & Culture
[World Tourism Organization, 2005, ss. 1-13], ktorzy szacuja ja na poziomie 20%.

Jezeli przyja¢ segmentacje turystow korzystajacych z atrakcji  kulturowych
zaproponowang przez Page 1 Hall, to turysci nalezacy do segmentu pierwszego sa najmniej
wrazliwi cenowo (skoro kultura jest gtbwnym motywem przyjazdu to wyzsza cena nie jest w
stanie zniechgci¢ ich do odwiedzenia atrakcji), podczas gdy w przypadku segmentu drugiego
jest nieco nizsza, a w przypadku segmentu trzeciego jest zdecydowanie najnizsza. Trudno
jednak wyobrazi¢ sobie tak uksztaltowana polityke cenowa, aby tury$ci z segmentu
pierwszego pflacili znacznie wigcej za bilety, niz tury$ci z segmentu trzeciego. Segment
turystow motywowanych kultura nie ma niestety charakterystyk podobnych do segmentu
turystyki biznesowej (w przypadku linii lotniczych i przedsigbiorstw hotelarskich) tj. braku
czasu, wyzszych $rednich dochodow oraz checi ograniczania kosztow transakcyjnych. Wrecz
odwrotnie ten segment rynku moze poswigci¢ znacznie wigcej czasu na ograniczenie
wydatkéw zwiazanych z kultura.

15



Turystyka Kulturowa, www.turystykakulturowa.org Nr 1/2012 (styczen 2012)

W przypadku stosowania YM organizacje powinny zatem rdznicowaé ceny Ww
zaleznos$ci od liczby nabywanych ustug (wrazliwi cenowo organizatorzy turystyki i mniej
wrazliwi cenowo turysci indywidualni) oraz czasu nabycia (wrazliwi cenowo turys$ci przyjda
poza godzinami szczytu). Dotyczy to jednak tylko organizacji, w przypadku ktoérych popyt
przy cenie zerowej przewyzsza podaz (przynajmniej w szczycie sezonu). Jezeli koszt
alternatywny (czyli czas i mozliwo$¢ korzystania innych atrakcji turystycznych) jest wyzszy
przy braku optaty to organizacja maksymalizujaca uzyteczno$¢ (rozumiang jako
maksymalizacj¢ liczby odwiedzajacych) nie powinna pobieraé oplat za wstgp, poniewaz
zmniejsza to dodatkowo liczbg odwiedzajacych. Dotyczy to jednak tych obiektow, w
przypadku ktorych koszty krancowe przyjecia dodatkowych odwiedzajacych sa bardzo niskie.
By¢ moze strategia zwiazana z dobrowolnymi datkami bedzie w tym przypadku najbardziej
odpowiednia.

Im bardziej unikatowa i rozniaca si¢ od otocznia atrakcja turystyczna, tym mniejsza jest
elastycznos¢ cenowa odwiedzajacych i wigksza jest mozliwo$¢ dyskryminacji cenowej
(ro6znicowania cen) przez organizacjg. Niestety jednym z czgsto poruszanych problemow
zarzadzania atrakcjami turystycznymi jest problem tzw. jednorodnej wyjatkowosci (ang.
uniform uniqueness), ktory dotyczy prezentowania atrakcji turystycznych w bardzo podobny
do siebie sposob [Millar, 1993, s. 117].

Trzecim istotnym problemem aplikacji YM w organizacjach zarzadzajacych turystyka
kulturowa jest percepcja tego rozwiazania przez z jednej strony potencjalnych klientow, a z
drugiej przez darczyncéw (aspekty etyczne YM). Klienci moga postrzegaé sprzedawanie tych
samych produktow po r6znych cenach jako niesprawiedliwe, zwlaszcza jesli nie maja wpltywu
na elementy decydujace o réznicowaniu cen [Mauri, 2007, ss. 284-293).

W przypadku linii lotniczych klienci znaja rozne rodzaje taryf oraz ograniczenia z nimi
zwiazane, w zwiazku z czym latwiej jest im zaakceptowac te roznice. W literaturze podkresla
si¢ ponadto, ze stosowanie YM na nowych rynkach (lub w przypadku produktow do tej
sprzedawanych po statych cenach) jest poczatkowo traktowane przez klientow z wrogo$cia
[Talluri & van Ryzin, 2004, ss. 615-617].

W literaturze wskazuje si¢ na cztery czynniki wptywajace na postrzeganie technik YM
przez klientow [Wirtz & Kimes, 2007, ss. 229-240; Mauri, 2007]:

1. Podobienstwo transakcji. Im bardziej transakcje roznia si¢ od siebie, tym wigksza jest
szansa na to, ze klienci zaakceptuja rd6znice w cenie.

2. Koszty. Konsumenci zaakceptuja wyzsze ceny, jesli producent bedzie w stanie
wykaza¢ roznice w kosztach sprzedazy roznych ustug. Ze wzgledu na asymetrig
informacji konsumenci rzadko maja jednak okazje pozna¢ prawdziwa strukturg
kosztéw producenta.

3. Relacje 1 zaufanie. Im czg$ciej transakcja jest zawierana pomiedzy stronami tym
wigksze prawdopodobienstwo zaakceptowania réznic w cenach.

4. Normy spoleczne oraz wiedza o rynku. Spoteczenstwo coraz czgsciej jest w stanie
zaakceptowac stosowanie YM.

Ignorowanie powyzszych czynnikOw przez organizacje moze doprowadzi¢ do odptywu
klientow, ztego marketingu szeptanego (ktory jest bardzo istotny dla organizacje non-profit)
oraz zwigkszenia przychodéow jedynie w krotkim okresie. Przykladem moze by¢
ambiwalentne przyjecie wprowadzenia optat za uczestnictwo we mszy podczas wizyty
Benedykta XVI w Wielkiej Brytanii w 2010 roku.

Zakonczenie

Stosowanie technik YM w obiektach turystyki kulturowej moze, podobnie jak w liniach
lotniczych oraz sieciach hotelowych, nie tylko potencjalnie zwigkszy¢ przychody organizacji
oraz liczb¢ odwiedzajacych, ale réwniez poprawi¢ jako$¢ ich obshugi. Do czynnikow
ograniczajacych stosowanie YM w badanych organizacjach nalezy zaliczy¢ fakt, iz w
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przypadku duzej czg$ci organizacji zarzadzajacych obiektami turystyki kulturowej optaty za
wstep generuja jedynie utamek ich przychodéw a zatem nawet duzy wzrost przychodow z
tego zrddla nie wplynie znaczaco na budzet organizacji. Ponadto inny (w poréwnaniu do np.
przewoznikow lotniczych) jest charakter popytu turystycznego, przez co znacznie mniejsze sa
mozliwos$ci réznicowania cen. W koncu stosowanie technik YM moze naruszy¢ wizerunek
organizacji, ktory jest kluczowy zwtlaszcza dla organizacji opierajacych swoj budzet na
datkach.

Autor nie znalazt innych opracowan z zakresu implementacji YM w obiektach turystyki
kulturowej a zatem mozliwo$ci dalszych badan wydaja si¢ potencjalnie bardzo szerokie.
Badania powinny dotyczy¢: charakteru popytu z uwzglednieniem jego elastycznosci cenowe;j
1 percepcji przez turystow rdéznicowania cen. Interesujacym obszarem badan moglaby by¢
réwniez proba wyceny kosztu niepieni¢znego odwiedzania atrakcji turystycznych.
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Abstract

Adam Pawlicz

The use of yield management technique in cultural tourism commercialization

Key words: tourist attractions, cultural tourism, yield management.

Summary: Airlines and hotel chains have long been increasing revenues using yield
management which is price discrimination allowing them to sell services at different prices to
various market segments. The basic condition for using the yield management technique is the
service character of the product and the constant potential. This condition is also fulfilled in
case of a large group organizations dealing with commercialization of cultural tourism sites.
Therefore, theoretically thinking, this type of organizations could also increase their revenues
using the yield management technique. The article presents both the potential and constraints
connected with the use of yield management in the sites dealing with cultural tourism
commercialization. The possibility of generating additional revenue is essential in crisis times
when subsidies granted by public entities must be replaced by financial resources generated
on their own by the entities managing the cultural tourism sites. For these organizations, yield
management is an alternative to other ways of generating additional funds for their statutory
activities.
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