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Zarzadzanie jakoscia
w ustugach turystycznych

Wprowadzenie

W czasach nasilonych przemian spotecznych i gospodarczych oraz
rosngcych wymagan i oczekiwan turystow, konieczne jest uwazne
spojrzenie na zarzgdzanie w gospodarce turystycznej zaréwno w skali
makro, jak i mikro. Szczegdlna uwaga powinna by¢ poswiecona dbatosci
o jakos¢ produktu turystycznego opisanej na podstawie rozpoznanych
potrzeb klientow.

W przypadku obszardéw turystycznych i organizacji (biur) turystycz-
nych proces badania tych potrzeb jest czesto zlozony i wymaga za-
angazowania wielu podmiotéw. Pomocne w tej mierze mogg by¢ wska-
z6wki ptyngce z metody TQM (Total Quality Management), a takze
wytyczne jednego z narzedzi realizacji filozofii TQM, jakim sg standardy
zarzgdzania jakoscig wedtug normy 1ISO 9001.

Nalezy tu podkresli¢, iz system zarzgdzania jako$cig nie jest czyms
oderwanym, ale stanowi zintegrowany system zarzgdzania, wpisany
w dziatalno$¢ organizacji i dysponujgcy okreslonymi narzedziami utatwia-
jacymi ciggte jej doskonalenie. O specyfice takiego systemu w ustugach
turystycznych bedzie mowa w dalszej czesci artykutu.

Specyfika ustug turystycznych

~ Turystyka jest zjawiskiem wielowymiarowym, definiowanym przez
Swiatowg Organizacje Turystyczng (UNWTO — The United Nations
World Tourism Organization) jako

dziedzina obejmujgca ogdét czynnosci oséb, ktére podrézujg i przebywajg
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w celach wypoczynkowych, stuzbowych lub innych, nie dtuzej niz przez rok
bez przerwy poza swoim codziennym otoczeniem (Terminologia turystycz-
na... 1995).

Na ksztatt szeroko rozumianej gospodarki turystycznej sktadajg sie
sektory turystyki, wyspecjalizowane w $wiadczeniu okreslonych grup
rodzajowych ustug turystycznych. Zaliczy¢ do nich nalezy przede wszys-
tkim (Flejterski i in. 2005):

— hotelarstwo,

— gastronomie,

— biura podrézy (organizatorzy turystyki i posrednicy sprzedazy),

— przewoznikow turystycznych,

— pozostate podmioty obstugi ruchu turystycznego (informacja tury-
styczna, pilotaz wycieczek, przewodnictwo turystyczne).

Uczestnikami gospodarki turystycznej sg takze podmioty reprezentu-
jace organy polityki turystycznej, poczawszy od szczebla samorzadu
gminnego, poprzez samorzad powiatowy i wojewddzki, po narodowg
organizacje turystyczng (NOT). W Polsce jest to Polska Organizacja
Turystyczna (POT).

Produkt turystyczny

Istota produktu turystycznego nie jest tatwa do jednoznacznego zde-
finiowania. Terminowi temu przypisuje sie dwojakie znaczenie (Medlik
1995, Flejterski i in. 2005, Kaczmarek, Stasiak, Wtodarczyk 2005):

— wezsze (sensu stricto), ktére odpowiada bezposrednio marketingo-
wemu rozumieniu produktu (oferta majgca charakter dobra rzeczowego,
ustugi lub idei), czyli wszystko, co turysta kupuje (np. ustugi transpor-
towe, noclegowe, gastronomiczne i kulturalne),

— szerokie (sensu largo), ktore jest kompozycjg tego, co turysta czyni
w czasie podrézy turystycznej i miejscu docelowego pobytu, dotgczajgc
do tego walory, urzgdzenia i ustugi turystyczne, z ktérych korzysta.

Produkt turystyczny tworzg zatem:

1) dobra i urzadzenia turystyczne:

a) podstawowe — naturalne i kulturowe (antropogeniczne) walory tury-
styczne,

b) komplementarne — dobra materialne umozliwiajgce Swiadczenie
ustug turystom (transport, baza noclegowa i gastronomiczna), czyli infra-
struktura turystyczna,
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2) ustugi turystyczne™:

a) podstawowe — umozliwiajgce dojazd, pobyt i powrdt z miejsca
czasowego pobytu,

b) komplementarne — Swiadczone w powigzaniu z walorami turystycz-
nymi (pilotaz, przewodnictwo, informacja turystyczna, ustugi rekreacyjne,
wypozyczanie sprzetu).

Istotnym dla podjetych dalej rozwazan podziatem ustug jest ich uktad
rodzajowy. Zgodnie z tym kryterium:

— ustugi tzw. bezposredniej gospodarki turystycznej, typowo po-
wigzane z obstugg turystéw, obejmujg kategorie wymienione wczesniej
w pkt 2a oraz b,

— pozostate ustugi, zwane paraturystycznymi, skierowane sg za-
réwno do turystow, jak i statych mieszkancéw tych terendw; zaliczamy do
nich ustugi bankowe, ubezpieczeniowe, pocztowe, telekomunikacyjne,
kulturalne, komunikacji miejskiej i lokalnej, pozostatej infrastruktury lo-
kalnej (komunalnej), bezpieczenstwa publicznego, handlowe i rzemiesini-
cze.

Ustugi gastronomiczne, o ile ulokowane sg w obiektach noclegowych
(hotelach), nalezy zakwalifikowa¢ do grupy ustug bezposrednich; pozo-
state traktowaé nalezy jako paraturystyczne.

Za jedng z najistotniejszych cech produktu turystycznego nalezy
uzna¢ jego komplementarno$¢. Polega ona na tym, ze potrzeby w za-
kresie turystyki sg zaspokajane w postaci wigzki débr i ustug tury-
stycznych.

Jednak najbardziej znaczgcymi branzami wchodzgcymi w sktad
sektora turystycznego sg hotelarstwo oraz gastronomia. Jezeli gastro-
nomie potraktujemy jako ustuge bezposrednig, zlokalizowang wewnatrz
obiektu noclegowego, to mozemy ten segment tgczyé z ustugg ho-

! Ustawa o ustugach turystycznych z 29 sierpnia 1997 r. (DzU 2004, nr 223, poz.
2268) zalicza do tej grupy ustugi przewodnickie, hotelarskie oraz wszelkie inne ustugi
Swiadczone turystom lub zwiedzajgcym. Ustawa ta okresla m.in.: odpowiedzialno$¢ za
rzetelno$¢ s$wiadczonych ustug, wymagania dotyczace przewodnikéw turystycznych
i pilotdw wycieczek oraz szkolgcych ich instytucji, wymagania kwalifikacyjne dla oséb
kierujgcych dziatalnoscig w zakresie organizowania ustug turystycznych oraz w zakresie
posrednictwa turystycznego, wymagania w odniesieniu do przedmiotéw materialnych
(lokali, narzedzi, pojazdéw do przewozu osob, wyposazenia i materiatdbw uzywanych
w obstudze turystow okreslonych wymaganiami kategoryzacji), materiatéw informacyjno-
-reklamowych oraz dokumentowania uméw. Dodatkowo wskazuje na konieczno$¢ prze-
strzegania innych aktoéw prawnych, dotyczacych np. ochrony przeciwpozarowej, ochrony
Srodowiska, ruchu drogowego, zeglugi srédlagdowej, przepiséw celnych, dewizowych i sa-
nitarnych.
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telarskg. Hotelarstwo stanowi spotecznie zorganizowang ustugowg dzia-
talnos¢ gospodarczg, majacg na celu zaspokajanie podstawowych po-
trzeb bytowych oséb przebywajgcych czasowo poza swoim gospo-
darstwem domowym (Kowalczyk 2001).

M. Turkowski (1997) podkresla, ze za kryterium wyrézniajgce ustuge
hotelarskg sposrod innych przyjmuije sie fakt Swiadczenia tej ustugi przez
zaktad hotelarski®, a nie sam rodzaj ustugi. Ustugi hotelarskie mogg wiec
by¢ swiadczone w obiektach okreslonych ustawg o ustugach turystycz-
nych, pod warunkiem spetnienia przez nie okreslonych tam wymagan
oraz wymagan okreslonych odrebnymi ustawami (np. sanitarnych, prze-
ciwpozarowych)®.

Jakos¢ produktu turystycznego

Dynamiczny rozwdéj turystyki na Swiecie, postepujgca globalizacja,
niosgca za sobg nasilajgcg sie konkurencje, a takze rozkwit marketingu
ustug, uswiadomity potrzebe wzmozenia dziatann zmierzajgcych do
poprawy jakosci oferowanych ustug. Okreslenie jakosci w turystyce jest
problemem ztozonym z powodu kompleksowosci ustug, w duzej mierze
ich niematerialnoéci powodujgcej subiektywnosé oceny, ale takze z po-
wodu sezonowosci (powodujgcej czesto wczesniejsze kupno, a pozniej-
sze konsumowanie) oraz wptywu problemoéw zewnetrznych (politycz-
nych, spotecznych, zdrowotnych itp.).

Swiatowa Organizacja Turystyki (UNWTO) definiuje jako$é w tej
branzy jako

2 Ustawa o ustugach turystycznych okresla nastepujgce rodzaje zaktadow (obiektow)
hotelarskich, w ktérych moga by¢ swiadczone ustugi hotelarskie: 1) hotele (minimum 10
pokoi, wiekszos¢ 1- i 2-osobowych), 2) motele (obiekty przy drogach, koniecznie
z parkingiem), 3) pensjonaty (minimum 7 pokoi i catodzienne wyzywienie), 4) kempingi
(obiekty strzezone umozliwiajgce nocleg w namiotach i przyczepach oraz przyrzadzanie
positkbw i parkowanie samochoddéw), 5) domy wycieczkowe (minimum 30 miejsc
noclegowych, dostosowane do samoobstugi klientéw), 6) schroniska mtodziezowe
(przystosowane do turystyki mtodziezowej, dostosowane do samoobstugi klientow), 7)
schroniska (przy szlakach turystycznych, poza obszarem zabudowanym, minimalny
zakres ustug pobytowych), 8) pola biwakowe (obiekty niestrzezone umozliwiajgce nocleg
w namiotach).

% Szerzej o zarzadzaniu jakoscig w hotelarstwie w: Broniewska G., O jakosci ustug
Swiadczg nie tylko gwiazdki, czyli o zarzgdzaniu jakoscig w hotelach, Turystyka i Hote-
larstwo, 3 (2003) oraz Broniewska G., Koncentracja na kliencie i zaangazowanie praco-
wnikéw jako bazowe cechy zarzgdzania jakoscig w hotelach, Turystyka i Hotelarstwo, 5
(2004).
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spetnienie za ustalong i przyjetg cene wszystkich zgodnych z prawem zadan
i oczekiwan klienta, z jednoczesnym przestrzeganiem wymagan jako$-
ciowych w odniesieniu do bezpieczenstwa, higieny i dostepnosci ustug tury-
stycznych oraz harmonii $rodowiska ludzkiego i przyrodniczego (Kachnie-
wska 2002).

Poza tym na jakosé w sferze gospodarki turystycznej mozna spojrzeé
nie tylko z punktu marketingowego (ksztattowanie optymalnego poziomu
ustug), ale réwniez z punktu widzenia ekonomicznego (osigganej efekty-
wnosci) lub spotecznego (skutki oddziatywania na ludnos¢ i srodowisko).
Komplementarnos¢ ustugi powoduje wiec, iz analizie nalezy poddaé
szeroki wachlarz wspotzaleznych elementdéw, zwracajgc uwage:

— na cechy produktu tworzone przez ustugodawce (i poddane jego
ocenie) — cechy produktu mogg by¢ ksztattowane przed, w trakcie i po
procesie Swiadczenia, co pozwala na kierowanie przez ustugodawce tym
procesem,

— na identyfikatory jakosci, ktore postrzega turysta oceniajgc pro-
dukt w trakcie jego swiadczenia, albo po jego zakonczeniu.

Udzielenie jednoznacznej odpowiedzi na pytanie o miary (identyfi-
katory) jakosci produktu turystycznego wcale nie jest proste. Wydaje sie,
ze do podstawowych miar jakosci stosowanych przez klienta do podjecia
decyzji, jakie biuro turystyczne wybra¢, mozemy zaliczy¢:

— zachecajgce do wejscia, schludne wnetrze biura, urzgdzone este-
tyczne, wygodnie dla klienta; nie nalezy zapomina¢ tez o estetyce
najblizszego otoczenia biura i jego lokalizacji w zadbanych i dostepnych
punktach miasta,

— dostepnos¢ materiatdéw informacyjnych w postaci katalogoéw, fol-
deréw, ogtoszen w witrynie, informacji na stronie internetowej itp.,

— kompetentny, zyczliwy, dobrze oceniany przez klientéw i skupiony
na realizacji ich potrzeb personel; nieodzownym atutem jest tez
schludnos¢ stroju i wyglgdu pracownikow.

Oznacza to, ze im dokfadniej uda sie opisa¢ proces swiadczenia
ustugi, okreslajgc jednoczesnie cechy, ktére sg dostrzegane przez klienta
i mogg byC przez niego oceniane, tym wieksza staje sie mozliwosc
sformutowania przestanek zapewnienia ich wysokiej jakosci. Oczywiscie,
ze decydujgce znaczenie ma tu ocena produktu przez turyste, ale ze
wzgledu na jej subiektywno$é, powinna byé ona poparta danymi
zobiektywizowanymi, uzyskanymi drogg budowania systemu informaciji
wewnetrznej. Chodzi tu o wykorzystanie baz danych, tworzonych na
podstawie badan rynku w zakresie: iloSciowym (procentowy udziat
w rynku) i jakosciowym (motywacje i analiza stylu zycia). Nalezy takze
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zebraé opinie o wprowadzanym produkcie od ekspertéw, sprzedawcéw,
posrednikéw, a nawet od konkurencji (benchmarking).

E. Wasowicz (2004), probujgc odpowiedzie¢ na pytanie, jak stworzy¢
produkt o wysokiej jakosci, wskazata na 8 zasad, ktérych nalezatoby
przestrzegac:

1. Dobry pomyst to potowa sukcesu. Walory turystyczne mozna
odnalez¢é w wiekszosci obszaréw. Nie wszystkie one jednak majg szanse
staC sie podstawg do kreowania produktéw turystycznych. Kluczowym
zadaniem jest poszukiwanie unikalnej, nietypowej formy wykorzystania
istniejgcych zasobdw, zaréwno naturalnych, jak i antropogenicznych.

2. Znaj oczekiwania klienta. Dobry pomyst to najlepszy poczatek
tworzenia nowego produktu. Nalezy jednak pamietaé, ze produkt éw
powinien jeszcze odpowiadac¢ preferencjom przysztych uzytkownikow.
Jakosé¢ produktu turystycznego obszaru utozsamiana jest czesto rowniez
z atrakcyjnoscig. Atrakcyjnos¢ turystyczna stanowi kategorie subiektyw-
ng i weryfikowana jest przez oceniajgcego zgodnie z wiasng hierarchig
wartosci. W przeprowadzanym przez E. Wasowicz badaniu kwestiona-
riuszowym?*, respondenci zostali poproszeni o uszeregowanie elementéw
produktu turystycznego, ktore sg ich zdaniem najistotniejsze. Najwyzsza
pozycja przypisana zostata walorom turystycznym. Mozna zatem wnios-
kowacé, ze to wkasnie atrakcyjno$¢ waloru turystycznego stanowi czynnik
kluczowy w procesie ksztattowania jakosci produktu turystycznego.

Respondenci pytani z kolei o najistotniejszy czynnik wptywajacy na
oczekiwania badanych przy ocenie atrakcyjnoéci obszaru turystycznego
zdecydowanie wskazali wtasne preferencje. O potowe mniej oséb wska-
zato jako czynnik najistotniejszy opinie znajomych i krewnych. Na dal-
szym miejscu znalazly sie opinie ekspertéw i autorytetéw (np. znanych
podroznikéw), a najrzadziej wskazywane byly informacje dostarczone
w punktach informacji turystycznej. Taki uktad odpowiedzi moze wynikaé
z tego, ze osrodki informaciji turystycznej odwiedzane sg najczesciej juz
bezposrednio w miejscach recepcji, a nie w miejscu statego zamiesz-
kania, czyli jeszcze przed rozpoczeciem podrézy turystycznej, kiedy to
gtéwnie budowane jest wyobrazenie na temat atrakcyjnosci obszaru.

* Badania przeprowadzono w 2002 r. na potrzeby rozprawy doktorskiej pt. Deter-
minanty jako$ci produktu turystycznego (Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan
2003). Badaniami objeto mieszkancow Szczecina w wieku 18 lat i wiecej, uczestniczacych
w wyjazdach turystycznych minimum jeden raz w roku w ciggu ostatnich czterech lat. Badania
przeprowadzono na reprezentatywnej probie 311 respondentéw.
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3. Mierz sily na zamiary. Kolejnym elementem strategii formuto-
wania jakosci produktu turystycznego, i to koniecznym do uwzglednienia
jeszcze na samym poczatku, jest okreslenie potencjatu turystycznego.
Niezbedne jest zidentyfikowanie walorow turystycznych, zaréwno natu-
ralnych, jak i antropogenicznych, a takze istniejgcego juz zagospoda-
rowania turystycznego. Na tym etapie nalezy réwniez okresli¢ poziom
dostepnosci obszaru, sie¢ potgczen lagdowych, wodnych i powietrznych.
Nalezy sobie rowniez zdawac sprawe z sezonowos$ci pewnych walorow
(np. pobyt nad Morzem Bailtyckim bedzie mato atrakcyjny w okresie
zimowym).

4. Nakton innych do wspétpracy. W proces tworzenia produktu tury-
stycznego, zaangazowanych jest wiele podmiotéw zaliczanych zaréwno
do sektora publicznego, prywatnego, jak i non-profit. W zwigzku z po-
wyzszym istnieje niebezpieczenstwo, iz w przypadku braku koordynacji
dziatan, produkty turystyczne doswiadczane przez klientéw-turystéw nie
spefniajg ich oczekiwan, wywotujgc poczucie dysonansu pozakupowego.
Role koordynatoréw powinny przyjmowac¢ przede wszystkim wiadze
samorzgdowe i rzgdowe we wspotpracy z samorzgdem branzowym. Nie
bez znaczenia mogg sie okaza¢ réwniez Scisle z nimi wspotpracujgce
regionalne i lokalne organizacje turystyczne.

5. Zyskaj przychylnos¢ stalych mieszkancéw. Proces kreowania
jakoéci produktu turystycznego stanowi nie tylko zjawisko gospodarcze,
ale takze, a moze przede wszystkim spoteczne. W tej sytuacji waga
wktadu statych mieszkancéw w dziedzinie kreowania produktu turystycz-
nego jest nie do przecenienia. Nawet najbardziej przemyslane dziatania
i najwieksze naktady inwestycyjne nie mogg zakonczy¢ sie sukcesem
bez przychylnosci statych mieszkancéw. Tradycja, kultura, zachowanie,
wyglad i sposéb przyjecia turystow przez statych mieszkancow stanowi
integralng czes$¢ produktu turystycznego.

6. Po pierwsze nie szkodzi¢. Wykorzystanie waloréw turystycznych,
nie jest mozliwe bez odpowiedniego ich zagospodarowania i udo-
stepnienia. Konieczne jest jednakze dotozenie wszelkich staran, by
pozostaty one jak najdtuzej, w jak najlepszym stanie. Nadmierna i nie-
racjonalna eksploatacja zasobéw moze bowiem prowadzi¢ do ich
dewastacji i szybkiego wyczerpania, przez to do obnizenia poziomu
atrakcyjnosci turystycznej, a wiec do obnizenia jakosci oferowanych
produktéw. Szczegdlnie istotng sprawa, w kontekscie ksztattowania pro-
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duktéw turystycznych obszaru, staje sie wiec zarzadzanie srodowiskiem
naturalnym miejsca recepcji°.

7. Znaj swoja oferte. Proces budowy jakosci produktu turystycznego
nie moze sie zakonczy¢ na wykreowaniu koncepcji produktu, ktory
w petni odpowiada potrzebom i oczekiwaniom turysty. Konieczne jest
przede wszystkim wiasciwe jego dostarczenie Kklientowi. Turysta po-
winien przez caty czas mieé¢ wrazenie spojnosci oraz kompetenciji. Efekt
taki moze by¢ osiggniety jedynie dzieki petnej swiadomosci wszystkich
zaangazowanych podmiotow.

8. Kontroluj stale caly proces. Ostatni etap kazdego procesu wy-
tworczego, ktérego efektem ma by¢ produkt o wysokiej jakosci, powinna
stanowi¢ kompleksowa kontrola. W przypadku produktéw turystycznych
proces kontroli jakosci powinien przebiega¢ w sposéb ciggly. Brak kon-
troli moze zaowocowac¢ w przysziosci negatywnym skutkiem w postaci
powaznej rozbieznosci pomiedzy ulegajgcymi ciggtym przemianom po-
trzebami klientow a generowang ofertg. Prowadzi to w konsekwencji do
znacznego obnizenia jako$ci produktu w dtuzszym okresie.

Przytoczone wskazéwki na temat jakosci produktu turystycznego
prowadzg do wniosku, ze ksztaltowanie strategii dziatania nalezy kazdo-
razowo poprzedzi¢ dogtebng analizg preferencji przysztego odbiorcy,
a nastepnie doprowadzi¢ do zintegrowania i koordynowania dziatan
prowadzgcych do zaspokajania jego potrzeb nie tylko wewnatrz wiasnej
organizacji. Produkt turystyczny to struktura zlozona i dla powodzenia
ostatecznego efektu konieczne jest zaangazowanie wszystkich pod-
miotéw, ktére majg wkiad w proces jego tworzenia. Doskonalenie pro-
duktu powinno by¢ zgodne z wigzkg celow przyjetych do realizacji
w firmie.

W identyfikacji celéw organizacji turystycznej moze by¢ pomocna me-
toda Webera (Kotler 1999), omoéwiona i zaadaptowana przez J. Dziadko-
wiec (2005), ktéra zaleca rozwazenie nastepujacych mozliwosci uzy-
skania przewagi konkurencyjnej:

° Koncepcja zréwnowazenia i zintegrowania celéw ekonomicznych, ekologicznych i spo-
tecznych oraz utrzymania tempa wzrostu gospodarczego na poziomie nie wyzszym niz
tempo reprodukcji zasobéw przyrodniczych okreslana jest mianem rozwoju zréwno-
wazonego (sustainable development). Jej gtéwne ramy zostalty opracowane podczas
Szczytu Ziemi w Rio de Janeiro w 1992 r. (Agenda 21). W 1997 r. na specjalnej sesji
ONZ przyjeto dalsze ustalenia dotyczgce wdrazania zréwnowazonego rozwoju, pod-
kreslajgc rowniez szczegdlne znaczenie ekologicznie zrownowazonego rozwoju turystyki
(sustainable turism) (Dokumenty konncowe Konferencji... 1998).
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1. Naturalne zmiany wielkosci potencjalnego rynku — czy czyn-
niki demograficzne i ekonomiczne bedg sprzyjaty rozwojowi turystyki?

2. Nowe zastosowanie lub nowe segmenty rynku — czy oferta
biura moze zosta¢ skierowana do innej grupy wiekowej, spotecznej (inne
segmenty)? Czy moze by¢ wykorzystana w inny sposéb, np. przeksztat-
cenie wczasow w kolonie, wyjazd leczniczy, ob6z edukacyjny, wyjazdy
nad morze zima, a w géry latem (nowe zastosowanie)?

3. Innowacyjne roznicowanie produktu — czy mozliwe sg inno-
wacje w zakresie samego produktu, np. rézne srodki transportu czy
alternatywne lub specjalistyczne programy?

4. Dodanie nowych linii produktu — czy mozna wykorzysta¢ marke
do promowania nowej linii ustug, np. wczasy tylko dla samotnych czy tez
dla os6b ze zwierzetami.

5. Zachecenie tych, ktorzy nie korzystaja z produktu — np. czy sg
osoby, ktére dotad nie leciaty samolotem na wczasy?

6. Zachecenie korzystajgcych w malym zakresie — czy mozna
namowic¢ osoby wyjezdzajgce raz w roku, by robity to czesciej?

7. Zwiekszenie liczby produktéw spozywanych jednorazowo —
czy mozna namowic klientow, aby wykupili dtuzszy wyjazd, wiecej $wiad-
czen dodatkowych, zabrali wiecej oséb?

8. Rozszerzanie asortymentu i réznicowanie cen — czy powinno
sie wprowadzi¢ zréznicowanie oferty poprzez ceny, dtugos¢ wyjazdu itp.?

9. Uzupetnienie linii produktu o nowe elementy — czy powinno
sie wprowadzi¢ nowe kierunki wyjazdéw?

10. Rozszerzenie zasiegu dystrybucji — czy nalezy zatozy¢ filie
biura w innych miastach (panstwach)?

11. Zwigkszenie intensywnosci dystrybucji — czy mozna pozyskac
nowych posrednikéw?

12. Zwigkszenie ekspozycji w handlu — czy mozna przekonac¢ po-
srednikow, by lepiej eksponowali i promowali oferte?

Dazac do swiadczenia ustug na najwyzszym poziomie za rozsgdng
cene, organizacja turystyczna powinna odpowiedzieC sobie na pytania:
jak mozna mierzy¢ realizacje sformutowanych przez nig celéow?, czy jest
ona zdolna do spetnienia tych zadahn? i czy potrafi monitorowa¢ zmiany
w ich realizacji w czasie? Oznacza to, ze winna ona wdrozy¢ w zycie
system zarzgdzania jakoscia.
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Systemy jakosci w ustugach turystycznych

Stowarzyszenia, organizacje i regiony turystyczne opracowujg wtasne
normy jakosci, do ktérych powinni dostosowaé sie ich czlonkowie®.
Znaczenie jakosci w branzy turystycznej podkresla Dyrektywa Unii
Europejskiej z 1985 r. o odpowiedzialnosci za szkody spowodowane Zle
wykonang ustugg’.

Problematykg jakosci ustug turystycznych zajeta sie réwniez Komisja
Wspolnot Europejskich — grupa robocza C, opracowujgc raport Poprawa
jakosci produktéw turystycznych®. W raporcie podkreslono, ze turystyka
jest istotng czescig dziatalnosci gospodarczej Unii Europejskiej (UE). Ze
wzgledu na jej olbrzymi potencjat, moze ona znacznie przyczyni¢ sie do
osiggania wielu gtéwnych celow UE, takich jak trwaty rozwdj i wzrost
gospodarczy. Grupa robocza zgodzita sie z definicjg turystyki przyjetg
przez UNWTO, podkreslajgc, ze jakos¢ jest subiektywnym wrazeniem
turysty i tego, do jakiego stopnia oferowany produkt spetnia jego
oczekiwania wynikajgce z poprzednich doswiadczen. Jakosci nie nalezy
myli¢ z luksusem, nie moze by¢ ona elitarna, powinna by¢ dostepna dla
wszystkich, takze tych turystow, ktérzy majg skromne lub specjalne
potrzeby.

Grupa robocza Komisji Wspélnot Europejskich okreSlita tez cztery
priorytetowe obszary dziatania w kierunku podnoszenia jakosci ustug
turystycznych. Kazdy sektor turystyki (hotelarstwo, gastronomia, biura
podrozy, przewoznicy turystyczni i in.) powinien przeanalizowaé te
kierunki i sprecyzowac zwigzane z nimi dziatania w strategii firmy:

1. Wskazniki okreslania procesu poprawy jakosci — grupa zapropono-
wata ogolne ramy i wstepng liste wskaznikdw.

é Przyktadem moze by¢ francuski region Nord-Pas de Calais, ktdrego wiadze za
najwazniejsze wytyczne w turystyce przyjety zachowanie autentycznosci regionalnej na
réwni ze stalym podnoszeniem jakosci ustug. Utworzono tzw. tancuch dobrej jakosci”
(chaine de bonne qualitée), zrzeszajgcy $wiadczacych komplementarne sktadniki ustug
turystycznych, ktorzy podpisujg tzw. ,karte jakosci” (la carte de la qualitée) precyzujacy
warunki uczestnictwa. Cztonkowie tancucha mogg uzywac cenionego logo. Czlonkostwo
jest raz w roku weryfikowane przez komisje rekrutacyjng, wizytujgcg jednostki
cztonkowskie i czuwajgca nad przestrzeganiem warunkow karty jakosci.

! Dyrektywe te Polska przyjeta do swego ustawodawstwa. Naktada ona na ustugo-
dawce obowigzek pokrycia nie tylko strat materialnych powstatych z tytutu ztej jakosci
produktu, ale réwniez — trudnych do oszacowania — strat moralnych.

8 Komisja Wspdlnot Europejskich, Bruksela 13.11.2001 r., COM (2001) 665 final,
Komunikat Komisji dla Rady, Parlamentu Europejskiego, Komitetu Ekonomiczno-
-Spotecznego i Komitetu Regiondw.
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1. Benchmarking na poziomie europejskim, ktéry powinien by¢ dobro-
wolnie przeprowadzany przez miejsca turystyczne i wspierany przez
procedury wymiany informacji.

2. Inne niz finansowe wsparcie MSP turystycznych wprowadzajgcych
systemy jakosciowe, np. konsultacje, doradztwo biznesowe, fora dysku-
syjne.

3. Intensywne wykorzystanie funduszy strukturalnych do poprawy ja-
kosci produktéw turystycznych. Fundusze te powinny raczej finansowac
tworzenie ram rozwoju dziatalnosci turystycznej (np. poprzez szkolenia,
poprawe infrastruktury, wsparcie inne niz finansowe), a nie wspierac
okreslone firmy czy miejsca turystyczne.

Dokonana w Komisji analiza polityk jakosciowych i metodologii
przyjetych w réznych panstwach wskazata na stosowanie takich drog
zapewnienia jakosci, jak:

— normy ISO serii 9000 (na zarzadzanie) i serii 14000 (ochrona
srodowiska), ktérych wymagania opisane sg odpowiednio: w normie
9001 i 14001,

— metodologia EFQM (European Foundation for Quality Manage-
ment)®, stanowigca prébe przyblizenia zasad TQM,

— system kwalifikacji wykorzystujgcy ,gwiazdki”,

— inne systemy krajowe.

Trzeba jednak wyraznie podkresli¢, ze uzyskanie certyfikatu zgod-
nosci z normami ISO serii 9000 nie oznacza, ze jest to certyfikat na
wyréb czy ustuge, co nieraz jest mylnie interpretowane. Jest to certyfikat
na system zarzadzania. Klient firmy posiadajgcej certyfikat ma prawo
oczekiwa¢, ze ustuga bedzie realizowana zgodnie z poczynionymi
wczesniej z nim ustaleniami, ale to wcale nie oznacza, ze na najwyzszym
poziomie jakosci.

Jezeli zarzadzanie jakoscig zostanie zaprojektowane na podstawie
normy ISO serii 9000, to konieczne staje sie sformutowanie polityki
jakosci, czyli zapisu, w ktérym firma deklaruje, ze dba o jakosSc.
Sformutowanie polityki jakosci moze by¢ dos¢ uniwersalne, np. ,Jakosc

o Fundacja powstata w 1988 r. z inicjatywy 14 najwiekszych korporacji europejskich.
Od 1991 r. stosowany jest europejski model doskonatosci biznesowej (European Model
for Business Excellence), a rok pdzniej zostata przyznana Europejska Nagroda Jakosci
(European Quality Award). Model doskonatosci wyznacza 8 obszaréw kluczowych dla
oceny funkcjonowania organizacji: 1) orientacja na wyniki, 2) skupienie na kliencie, 3)
przywodztwo i statosS¢ celéw, 4) zarzgdzanie oparte na procesach i faktach, 5) rozwdj
i angazowanie pracownikow, 6) ciggte uczenie sie, innowacyjno$¢ i doskonalenie, 7)
budowa partnerskich relacji, 8) odpowiedzialno$¢ wobec spoteczenstwa.
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to nasze gtdéwne zadanie (Quality is job n° one)”, ale najczesciej jest
bardziej zwigzane ze specyfikg swiadczonych ustug, np.:

1. ,Korzystajgc ze swojego dtugoletniego doswiadczenia, dgzymy do
spetnienia marzen wakacyjnych wszystkich klientéw. Zobowigzujemy sie
do Swiadczenia ustug najwyzszej jakosci za rozsgdng cene. Gwaran-
tujemy realizacje naszych zobowigzan poprzez staranny dobér kontra-
hentéw oraz personelu o wysokich kwalifikacjach, stale podnoszonych
w ramach funkcjonujgcego systemu zapewnienia jakosci” (Dziadkowiec
2005).

2. ,Naszym celem jest spetnianie marzen o ciekawych podrozach i po-
znawaniu $wiata” (badania wiasne).

3. ,Nadrzednym celem naszej polityki jest $wiadczenie niezawodnych
i profesjonalnych ustug turystycznych spetniajgcych wymagania, po-
trzeby i oczekiwania klientow, w sposéb gwarantujgcy ich petng sa-
tysfakcje. Zadania nasze realizujemy, postugujgc sie jednoznacznymi
i czytelnymi procedurami postepowania zaréwno dla naszych klientow,
jak i dostawcow oraz innych zainteresowanych stron”.

Tak okreslong polityke realizujemy poprzez:

— ciggte $ledzenie swiatowych trendéw rozwoju w dziedzinie ustug
turystycznych i oferowanie naszym klientom produktéw odpowiadajgcych
tym trendom,

— profesjonalne i zgodne z przepisami prawa wykonywanie zadan,

— zatrudnianie doswiadczonej kadry pracownikow o wysokim pozio-
mie etyczno-moralnym i state doskonalenie ich kwalifikacji zawodowych,

— odpowiednie wyposazenie stanowisk pracy,

— jednoznaczne okreslenie zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci,
pracownikéw we wszystkich obszarach dziatalnosci i na wszystkich po-
ziomach zarzadzania,

— wdrazanie efektywnych narzedzi gwarantujgcych state monitorowa-
nie i doskonalenie procesow i systemu zarzgdzania jakoscig (Stan-
dardy... 2004).

Polityka jakosci opisana jest w Ksiedze Jakosci, w ktorej zawarte sg
tez informacje o procedurach jej realizacji. Dokumentacja potrzebna do
ustanowienia, wdrozenia, utrzymania i doskonalenia systemu powinna
uwzgledniaé:

— wymagania norm miedzynarodowych, krajowych, regionalnych itp.,

— wymagania wynikajgce z umowy z klientem i innymi zaintereso-
wanymi stronami,

— wymagania ustawowe i inne przepisy prawne,
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— rdznego rodzaju zrédta informacji o potrzebach i oczekiwaniach za-
interesowanych stron oraz informacji istotnych dla rozwoju organizaciji.

Dokumentacje systemu zarzgdzania jakoscig przedstawiono na ry-
sunku 1. Wyraznie wida¢ tam hierarchie waznosci dokumentow oraz
zadania, jakie spetniaja.

Powiedz i zapisz

’ Polityka

to, co robisz iakosci

Say and write down j?t oscnl_
what you do Quality policy

Procesy i procedury
Processes and procedures

Réb to, co powiedziate$
i zapisate$ Instrukcje robocze
Do what you have said Work instructions
and written down

Udowaodnij, ze to robisz Zapisy jakosci
Prove that you do it Quality records

Rys. 1. Hierarchia dokumentéw systemu jakosci (opracowanie wlasne)
Fig. 1. Quality system document hierarchy (author’s own elaboration)

Do podstawowych proceséw, ktére powinny by¢ pisane w postaci
procedur w biurze turystycznym starajgcym sie o certyfikat ISO, nalezg
tzw. procesy gtowne, mianowicie: zarzgdzanie produktem, pozyskanie
klienta, dystrybucja oraz utrzymanie pozyskanego klienta. W tabeli 1 zo-
stat przedstawiony przyktadowy zapis procesu utrzymania klienta.

Mimo wystepowania wielu barier przy wdrazaniu systemu zarzgdzania
jakoscia, uzyskiwane przez organizacje korzysci z tytutu tego wdrozenia
sg niezaprzeczalne zaréwno dla klienta, jak i dla samej organizacji. Do
najczesciej odnotowywanych nalezg (Standardy... 2004):

1. Korzysci wewnetrzne:

— wieksze zaangazowanie pracownikow w podnoszenie jakosci dzia-
tan,

— uporzgdkowanie podstawowych obszaréw dziatalnosci organizacii,
takich jak: planowanie, realizacja produktu lub ustugi, zakupy, sprzedaz
itd.,
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Tabela 1. Proces ,,Utrzymanie pozyskanego klienta”

Table 1. Process of ‘Retention of existing customers’

Wskaznik realizacji

Cel procesu - . .
Obiecii fth celu Zagrozenia Zapobieganie
JEC;g\(/:(Z ofthe Objective fulfilment Risks Prevention
P SS indicator
Minimalizacja liczby | Wskaznik retencji Utrata bazy danych Zabezpieczenie
utraconych w potaczeniu klientéw zbioréw danych
klientow z baza klientow Loss of customer Database protection
Minimizing the Retention indicator database .
. Szkolenia,
number of lost correlated with Brak kwalifikacii kwalifikacje i ocena
customers customer i kompetencji pracownikow
Zbudowanie portfela | database personelu Training, qualifying

statych klientéw
Creating a portfolio

of loyal customers
Wydtuzenie okresu

wspotpracy

z klientem
Extending the

customer

relationship

Okres wspétpracy
klienta z firma

Length of customer
relationship with
the company

Wskaznik rotacji
klientow

Customer rotation
indicator

Wynik badania
satysfakcji klienta

Results of
customer
satisfaction
surveys

Incompetent and
unqualified staff
Brak elastycznosci

produktowej
i sprzedazowej
Insufficient point-of-
sale and product
flexibility
Rotacja
pracownikow
Staff rotation

and evaluation of

the staff
Dywersyfikacja

i modyfikacja oferty
Product

diversification and

modification

Stosowanie
programoéw
lojalnosciowych
wobec pracownikéow
i klientow

Loyalty programmes
for customers and
staff

W procesie ,,Utrzymanie pozyskanego klienta” mozna wyodrebni¢ 3 dziatalnosci: badanie
przyczyn reklamacji, kontakty z klientem i programy lojalnosciowe przyczyn reklamacji

In the process of ‘Retention of existing customers’ three stages can be distinguished:
examination of complaint reasons, customer relationship, loyalty programmes

Zrédto: Standardy... (2004).
Source: Standardy... (2004).

— usprawnienie systemu decyzyjnego oraz przeptywu informacji po-
miedzy organizacjg i klientem, wewnatrz organizacji pomiedzy kiero-
wnictwem i pracownikami, a takze poziomo pomiedzy pracownikami,

— obnizenie kosztow dziatalnosci przez monitorowanie i zarzadzanie
procesami w organizacji,

— skrécenie przebiegdéw proceséw, co obniza koszty tych procesow
oraz umozliwia skrocenie czasu wykonania wyrobu lub ustugi,

— zapewnienie stabilnych, powtarzalnych ustug, co zmniejsza poten-
cjalng liczbe reklamacji i skarg klientéw,
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— zwiekszenie wydajnosci pracy,

— przejrzysty podziat uprawnien i odpowiedzialnosci, co eliminuje
mozliwos¢ dublowania dziatan oraz redukuje grozbe konfliktéw pomiedzy
komorkami organizacyjnymi i pracownikami,

— ksztaltowanie projakosciowej kultury organizacji oraz wiasciwej
komunikacji wewnetrznej.

2. Korzysci zewnetrzne:

— poprawa wizerunku organizacji, przy coraz wigkszej randze certy-
fikatu systemu na rynkach europejskich,

— wieksza wiarygodnos¢ w oczach klientow, co ma szczegolne
znaczenie przy pozyskiwaniu klientdw zagranicznych, czesto jeszcze
nieufnych w stosunku do organizacji polskich, zwtaszcza w sferze ustug,

— wzrost wrazliwosci organizacji na zachowania klientéw i konkuren-
téw,

— poprawa konkurencyjnosci na rynku,

— fatwiejszy dostep do rynkéw miedzynarodowych,

— utatwienie kontaktow z bankami, tatwiejszy dostep do kredytow
krajowych i zagranicznych,

— fatwiejszy dostep do réznych funduszy, np. funduszy unijnych,

— zwiekszone zaufanie towarzystw ubezpieczeniowych — mozliwo$c¢
uzyskania znizek.

Certyfikat na zgodnos¢ z wymaganiami normy ISO 9001 nie jest
jednak zbyt popularny w biurach turystycznych. Starajg sie o niego
przede wszystkim te organizacje, od ktérych wymagajg tego kontrahenci
zagraniczni. Przyktadem moze by¢ Furnel Travel International — biuro
organizujgce wyjazdy szkoleniowe i staze zagraniczne — czy tez biuro
turystyczne Travel France.

Certyfikaty ISO 9001 zdobywajg rowniez wspotpracujace z biurami
turystycznymi firmy przewozowe, $wiadczgce ustugi turystyczne zali-
czane do grupy podstawowych, bo umozliwiajgce dojazd turysty w wy-
brane miejsce, takie jak: POZ-LOT Ustugi Lotniskowe w Poznaniu.

Whioski koncowe

Rozwdéj miedzynarodowej wymiany turystycznej wymaga od uczestni-
czacych w niej krajéw dostosowania poziomu swoich ustug turystycznych
do poziomu krajéw przodujgcych w tej dziedzinie. W stosowanych
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dotychczas rozwigzaniach szczegdlng uwage zwrdocono na ustugi hote-
larskie, podkres$lajgc zarébwno wage wyposazenia obiektow poszcze-
golnych rodzajow i kategorii, jak i jakosci oraz poziomu swiadczonych
w nich ustug™.

Hotel, aby sie cieszyt powodzeniem, musi by¢ innowacyjny i roz-
wojowy. Aby tak byto, nie moze by¢ zarzadzany intuicyjnie, ale zgodnie
Z rozpoznanymi potrzebami swych klientéw. Takie dziatanie wystepuje,
gdy stosowane sg zasady filozofii kompleksowego zarzadzania jakoscig
TQM (Total Quality Management) oraz nowoczesnych narzedzi marke-
tingowych'*. Oznacza to, ze w centrum uwagi powinni znajdowa¢ sie
klienci zewnetrzni i wewnetrzni, a proces zarzadzania nalezy ciggle
doskonalic.

Chcac zapewni¢ jakos$¢ ustug turystycznych na poziomie nieodbie-
gajacym od poziomu europejskiego, polskie firmy turystyczne (a w tym
biura podrézy, hotele i inne podmioty tej branzy) powinny dokona¢ analiz
stosowanych procedur i metod zarzgdzania. Pomocne w tej mierze moga
by¢ wymagania normy ISO 9001:2000, wskazujgce na koniecznosc¢
uporzadkowania procesow i przyporzgdkowania im ,wiascicieli” — oséb
odpowiedzialnych za ich realizacje w taki sposob, by zaspokajaC wcigz
rosngce wymagania klientow. Spetnienie wymogow normy stac sie moze
podstawg do petniejszego ukierunkowania dziatalnosci na realizacje
zasad TQM.

Najbardziej znanym sposobem do wykraczajgcego poza wymagania
normy ISO 9001, a idgcego w kierunku wejscia na $ciezke ciggtego
doskonalenia (zalecanego w TQM) jest poddanie organizacji samoocenie
wedtug regulaminu Europejskiego Modelu Doskonatosci EFQM. Podjecie
dziatan projakosciowych, poczawszy od wdrozenia standardu jakoSci

10 Poczawszy od 1997 r., popularyzacji idei TQM w hotelarstwie podjeta sie w Polsce
Fundacja Teraz Polska, organizujgc konkurs dla polskich hoteli na podstawie regulaminu
wzorowanego na amerykanskim konkursie o nagrode jakosci im. Malcolma Baldrige'a.
Konkurs ten (podobnie jak konkurs o europejskg czy polskg nagrode jakosci) prze-
znaczony jest dla przedsiebiorstw, ktére zdobyty juz certyfikat ISO serii 9000 i kontynuujg
swg droge ku kompleksowej jakosci. Dla polskich hoteli konkurs o godto Teraz Polska
jest kolejnym konkursem obok np. konkursu o Ztoty Klucz (organizowanego przez Polskie
Zrzeszenie Hoteli) czy tez konkursu o Ztota, Srebrng lub Bragzowg Malwe (przyznawang
przez gosci hotelowych).

o systemach jakosci zaczeto méwic i pisa¢ rowniez w odniesieniu do gospodarstw
agroturystycznych, wskazujgc, ze ,jakos¢ jest w najprostszych stowach spetnianiem
uzgodnionych wymagan goscia gospodarstwa agroturystycznego”, natomiast ,zapewnie-
nie jakosci polega na planowym i systematycznym dziataniu, ktére ma stuzyé wzbudzeniu
zaufania goscia i przekonaniu go, ze gospodarstwo spetni jego wymagania” (Przepolski-
-Kowalski 2004).
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poprzez dalsze doskonalenie, powinno doprowadzi¢ w znacznym stopniu
do wyeliminowania z firm turystycznych dziatalnosci opartej na impro-
wizacji i chaosie organizacyjnym. Rezultatem moze by¢ ,,pomoc klien-
tom w osigganiu zadowolenia” (Kotler 2003) i spowodowanie, iz klient
nie bedzie tylko jednorazowym nabywcg naszej ustugi, ale pozostanie
Zz nami jako lojalny gosc¢ i partner.

Literatura

Broniewska G., 2003, O jako$ci ustug $wiadczg nie tylko gwiazdki, czyli o zarzg-
dzaniu jakoscig w hotelach, Turystyka i Hotelarstwo, 3.

Broniewska G., 2004, Koncentracja na kliencie i zaangazowanie pracownikow
Jjako bazowe cechy zarzgdzania jako$cig w hotelach, Turystyka i Hotelarstwo,
5.

Dokumenty koricowe Konferencji Narodéw Zjednoczonych ,Srodowisko i Roz-
wdj", Rio de Janeiro, 3—-14 czerwca 1992 r. Szczyt Ziemi, 1998, Instytut
Ochrony Srodowiska, Warszawa.

Dziadkowiec J., 2005, Definiowanie celéw w modelach doskonalenia jakoSci na
przyktadzie biura podrézy, Problemy Jakosci, 9.

Flejterski S., Panasiuk A., Perenc J., Rosa G., 2005, Wspdfczesna ekonomika
ustug, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa.

Kachniewska M., 2002, Zarzgdzanie jakoScig ustug turystycznych, Wyd. Difin,
Warszawa.

Kaczmarek J., Stasiak A., Wiodarczyk B., 2005, Produkt turystyczny, PWE,
Warszawa.

Kotler Ph., 1999, Marketing. Planowanie, wdrazanie i kontrola, Felberg SJA,
Warszawa.

Kotler Ph., 2003, Marketing od A do Z, PWE, Warszawa.

Kowalczyk A., 2001, Geografia hotelarstwa, Wyd. UL, £.6dz.

Medlik S., 1995, Leksykon podrozy, turystyki, hotelarstwa, PWN, Warszawa.

Przepolski-Kowalski J., 2004, Promocja w turystyce i agroturystyce, Wyd.
Fundacja Polska Goscinna, Krakow.

Standardy jakosci w turystyce — poradnik wdrazania, 2004, pr. zbior. pod red.
J. Kowalczyka, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Departament Turystyki,
Warszawa.

Terminologia turystyczna. Zalecenia WTO, 1995, ONZ — WTO, Instytut Tury-
styki, Warszawa.

Turkowski M., 1997, Marketing ustug hotelarskich, Wyd. PWE, Warszawa.

Ustawa o ustugach turystycznych z 29 sierpnia 1997 r. (DzU 2004, nr 223, poz.
2268).

Wasowicz E., 2004, 8 zasad budowania jakosci produktu turystycznego, Zacho-
dniopomorska Szkota Biznesu, Szczecin
(www.ae.pozna.pl/turystyka/tres¢_nauka).

79



Grazyna Broniewska

Quality management in tourism industry
Summary

TQM (Total Quality Management) represents a world-wide acknowledged
method of management. Its principles can be found both in ISO 9001 standards
and the EFQM (European Foundation for Quality Management).

This paper is focused on the application of this method in the service sector,
exemplified by the tourism industry. Special attention has been given to
specificity of tourist product and problems related to defining quality (in technical
and, first of all, functional terms) in this particular segment of the economy.

In the conclusion the author pointed out some pro-quality actions that must
be undertaken in order to avoid improvisation and chaos in tourist enterprises.
This is meant to increase customer satisfaction leading to loyalty of a con-
siderable group of customers.

Translated by Wojciech Leitloff
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