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Synopsis: Ksztattowanie i utrzymywanie przewag konkurencgjmyprzedsibiorstw turystycznych
w oparciu o ich dziatalng innowacyjr to podstawa funkcjonowania w gospodarce turystgcapar-
tej na wiedzy. Dyskusja naukowa wokét problemafytocesdéw innowacyjnych w turystyce jest przy
tym zogniskowana wokot kwestirddet innowacji, ich ksztattowania i wdi@nia, podczas gdy za-
trzymywanie wartéci generowanej z innowacji znajduje marginalny veyve literaturze przedmiotu.
A przeciez warunkiem koniecznym do zapewnienia wzrostu koeRayjnGci przedsibiorstwa jest
jego zdolné¢ do zatrzymywania warfgi. Zarowno teoria, jak i praktyka prezentuje skespektrum
zréznicowanych mechanizméw zatrzymywania wéet@ innowacji, z ktérych magskorzysta przed-
sighiorstwa turystyczne, przy czym nie wszystkie onpelni odpowiadaj specyfice dziatalnii ustu-
gowej, jaka jest prowadzona w bggrturystycznej. W niniejszym opracowaniu zaprezesatoo naj-
czesciej stosowane mechanizmy, ktére mimo ogranicaeg stanowf znaczace wsparcie dziata
innowatora zmierzagych do zatrzymania jak najgkiszej czsci wartgsci generowanej z innowacji.

Wstep

Zgodnie z literatuy przedmiotu niepewrio otoczenia wyrzajgca s¢ w postaci kryzy-
séw finansowych, gospodarczych i spotecznych czgdteof naturalnych ni@ znacgco
stymulowd& dziatalndg¢ innowacyjr przedsgbiorstw. Obecny kryzys gospodarczy w sposéb
szczegOlny dotyka braa turystyczm ze wzgédu na jego globalny zagj oraz fakt, 2 bez-
posrednio wptywa na sklonri¢ ludzi do podréowania poprzez pogorszenie ich sytuacji
finansowej, zagrzenie utrag stanowisk pracy czy feograniczanie wydatkow firm na po-
dréze shzbowe. Wedtug badafirmy A.D. Little dla przedsjibiorstw turystycznych innowa-
cje stanowd jeden z czterech podstawowych sposobow na przeiewsbecnego kryzysu
gospodarczego, jak i dynamiczny rozwoj wzdlzej perspektywie czastidurism.., 2009].
Jednake tworzenie nowej warfoi poprzez wdrzanie innowacji nie jest rbwnoznaczne
z generowaniem dochodu przez jej twércow. Do raajizzysku niezbdne jest bowiem
zatrzymanie wykreowanej waim w caldci lub w czsci przewyszapcej koszty poniesio-
ne w celu jej wytworzenia. To z kolei nie jest zaidan tatwym, gdy specyfika innowaciji
wdrazanych w brasy turystycznej (innowacje pozyskiwane od dostawciwpwacje nie
podlegagce ochronie patentowej, innowacje produktowe paalata imitact) sprawia,ze
zatrzymanie warti z innowacji jest dla firm turystycznych szczegél trudnym wyzwa-
niem. Dlatego w niniejszym artykule zawarto rozaia na temat nitiwosci i ograniczé
w zakresie skutecznego wykorzystania metod zatrmyenja wartéci przez przedsbior-
stwa nalegce do brasy turystycznej.

Innowacje w turystyce
W literaturze przedmiotu brak jest ogdlnie akcepoej teorii innowacji, a w konse-
kwencji istnieje wiele zrénicowanych definicji tego pegia. Wieksza¢ definicji okresla
jednak innowagj jako nowy wartas¢, ktéra znajduje praktyczne wykorzystanie. ldemiydi
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wanie innowacji jako nowej wartoi rodzi pytanie o mdiwa post& tej wartdgci. Wedtug

typologu zawartej wPodreczniku Oslowvyodrebnia sé [Podrecznik Oslg 2005, s. 48—49]:
innowacje produktowe — wprowadzenie wyrobu lub gstitore @ nowe lub zna-
czaco udoskonalone w zakresie swych cech lub zastasaXadicza st tu znaczce
udoskonalenia pod wzglem specyfikacji technicznych, komponentéw i matéxy,
wbudowanego oprogramowania, fatiwbobstugi lub innych cech funkcjonalnych,

— innowacje procesowe — wdtenie nowej lub znagzo udoskonalonej metody pro-
dukgcji lub dostawy. Do tej kategorii zalicza ginacace zmiany w zakresie techno-
logii urzadzen oraz/lub oprogramowania,

— innowacje marketingowe — wdrenie nowej metody marketingowej aiicej st ze
znacznymi zmianami w projekcie/konstrukcji produlibo w opakowaniu, dystry-
bucji, promocji lub strategii cenowej. Musi bpna elementem nowej koncepciji lub
strategii marketingowej stanoygiej znaczce odejcie od metod marketingowych
stosowanych dotychczas,

— innowacje organizacyjne — wdrenie nowej metody organizacyjnej w praych
przez firmg zasadach dziatania, w organizacji miejsca prabywuwstosunkach z oto-
czeniem.

Warto podkréli¢, iz zgodnie zPodrecznikiem Oslaminimalnym wymogiem zaistnienia in-
nowacji jest to, aby stworzona waitobyta nowa dla danej firmy. Oznacza #®, pojcie
innowacji nie ogranicza sido pierwszego praktycznego wykorzystania danegwigzania,
lecz ma zastosowanie rownie stosunku do produktéw, procesow i metod przyswggh
od innych podmiotéwRodrecznik Oslg 2005, s. 48—49].

Powyzsza ogolna klasyfikacja nie jest jednak w petni m8rpupca w przypadku szcze-
gotowej analizy zjawisk dotygzych innowacji w turystyce. Turystyka to béano wyptko-
wo wysokim wewstrznym zré&nicowaniu dziatalnéci gospodarczej. Produkt turystyczny to
de factodaswiadczenie giboko zakorzenione przestrzennie i ksztattowaneazselzaanga-
zowania klienta-turysty, weki ustugswiadczonych przez vie podmioty braxy turystycz-
nej oraz waloréw obszaru recepcji turystyczrepévation.., 2006, s. 88]. Konsekwentnie
w turystyce nie zawsze rove jest dokonanie precyzyjnego podziatu na pragulproce-
sy, a nierzadko produkt jede factoprocesem [Hjalager, 2002Dlatego w ramach literatury
przedmiotu sformutowane zostaly dodatkowe typolagigowacji dedykowane dla bran
turystyczne.

Najbardziej znas klasyfikacg opracowata A.M. Hjalager na podstawie modelu Abern
thy’ego i Clarka [Hjalager, 200annovation.., 2006, s. 60—61]. Zgodnie 2 propozycj
podziat innowacji nagpuje nie w u¢ciu technologicznym ale w dwuwymiarowej przestrze-
ni definiowanej przez istnigge powizania m¢dzy przedsibiorstwami oraz wiedzi kom-
petencje wykorzystywane w procesie tworzenia wart@por. rys. 1). Rodzaje innowacji
identyfikowane s na podstawie intensywsd zmian przez nie wywoltywanych w odniesie-
niu do wyznaczonych wymiaréw, tzn. mpgowodowé dezaktualizagj wiedzy i/lub po-
wigzan biznesowych 4dz tez je znaczco umacnid. Innowacje architektoniczne maanaj-
szerszy zakres oddziatywania, wywatagimiany nie tylko w granicach danej begrale tak-
ze poza ny, jak i w spoteczistwie, w ktorym nowa warté ma by uzytkowana. Najmniej
rewolucyjry post& maj innowacje regularne o charakterze przyrostowymryich wyrany
wplyw na stan wiedzy i struktury wspotdziatania guistbiorstw obserwuje siw diuzszej
perspektywie czasu. Natomiast pediy tymi dwoma skrajnymi rodzajami innowacji wy-
stepuja innowacje radykalne i niszowe. Innowacje radykghogvoduj dezaktualizagj wie-
dzy i kompetencji, nie narusaajistniepcych sieci powjzan biznesowych. Ten typ innowa-
cji powstaje najcgsciej na skutek zmian technologicznych wprowadzangctez dostaw-
cow bramy turystycznej. Tym samym innowacje ,ra@jzane” przez dostawcovsypply-
driven) stanowsq jeden z czterech rodzajow innowacji weltaych w turystyce. Z kolei in-
nowacje niszowe powodujrekonfiguracg istniegcych powizan biznesowych w ramach
brarvy przy jednoczesnym utrzymaniu istniegj bazy wiedzy i kompetencji. @janie do
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innowacji niszowych jest wedtug Hjalager bardzorek&erystyczne dla bray turystyczne;.
Tak sformutowany podziat innowacji potwierdza s#ermakres maliwych dziataa innowa-
cyjnych w turystyce, ktére nie ogranicgzaie tylko do adaptacji nowych rozydan techno-
logicznych wytworzonych poza sektorem.

Siegajac do systematyki zaproponowanej przez Hjalagerzgalevzgkdni¢ fakt skraca-
nia sk cyklu zycia produktow i konsekwentnie dynamiczne zmiampoiwacji naleéacych do
kazdej z wyodebnionych kategorii. Takie dynamicznegcie innowacji w sferze ustugowej
prezentuje model odwrotnego cyklu R. Barrasa [Dec&004, s. 92—93Wedlug modelu
najpierw wys¢puja inkrementalne innowacje procesowe zmigge@j do usprawnienia
swiadczonych ustug poprzez automatyzadgiatan wykonywanych przez pracownikow.
Nastpnie akumulacja wiedzy wraz z pgsém technologicznym umbiwia wdrazanie in-
nowacji procesowych o charakterze radykalnym, ktshea doskonaleniu jakii ustug.
Trzeci etap cyklu oznacza zastosowanie techno$iggiowych do tworzenia innowacji pro-
duktowych wykorzystywanych w budowie strategii dwiecjaciji.

Zatem z perspektywy teoretycznej w birgiturystycznej tkwi znaegey potencijat zréni-
cowanych dziata innowacyjnych. Jednak praktyka biznesu turystycznegaiadczy
o matym zakresie wykorzystania tego potencjatugegstawiajc stosunkowo wyskie spek-
trum aktywndci innowacyjnej firm turystycznych. Wedtug wynikdvada prezentowanych
w literaturze przedmiotu tylko okoto 20% matycKrednich przedsbiorstw turystycznych
wprowadza innowacje [Nordin, 2003, s. 29; Hjala@&10, s. 6—7]. W wkszdici przypad-
kow implementacja innowaciji to faktycznie adoptowanowych rozwizan technologicz-
nych oferowanych przez dostawcow w postaci techgioloformacyjnej, spretu, wyposa-
zenia stizagcego modernizacji obiektow [Camison, Monfort-MirlZ) s. 982; Peters, Pikke-
maat, 2006, s. 96—97; Halls, Williams, 2008, sJdnuszewska, 2009, s. 161]. Warto przy
tym podkrdli¢, ze w turystce pecie nowdci w kontekécie dziatalndci innowacyjnej koja-
rzone jest przede wszystkim z technodoigformacyjry [Peters, Pikkemaat, 2006, s. 96-97].
Powszechn& stosowania strategii inkorporacji technologicznyohwigzan innowacyjnych
potwierdza marginalny poziom inwestycji w zakrelségla i rozwoju w bragy turystycznej
[Camison, Monfort-Mir, 2012]. Wedtug opinii wdaicieli i pracownikéw firm turystycznych
innowacje w turystyce nie natg bowiem do zakresu kompetencji specjalistéw od hada
i rozwoju [Sipe, Testa, 2009; Bednarczyk, 2006,32].

Nalezy jednake zwrdct uwag: na fakt,ze specyfika i rénorodnd¢ dziatalngci ustu-
gowej w turystyce sprawiage pogcie innowacji jest niejednoznaczne, nieczytelneptid-
miotow tworzcych warté¢ w tej brarty. Stosunkowo cgsto wystpuja bowiem problemy
nie tylko z okréleniem rodzaju innowaciji, lecz réwrieg odr@nieniem dziatd w zakresie
doskonalenia procesu od dziateypowo innowacyjnych [Sipe, Testa, 2009], cozm@ro-
wadzit do bkdnej identyfikacji i samooceny poziomu innowacyjciodanego przedabior-
stwa. Ponadto odmienna interpretacjeepiaj innowacji skutkuje rozbimoscia w uznawaniu
zastosowanego rozyzania w kategorii now&ei na poziomie przedshiorstwa lub catego
sektora turystycznego [Sipe, Testa, 2009].

Z punktu widzenia problematyki niniejszego artykdioé¢ znamienny jest réwniebrak
zainteresowania wspOtpraz konkurentami w zakresie dziatafeo innowacyjnej [Peters,
Pikkemaat, 2006, s. 96—-97; Nordin, 2003, s. 29moiz nader cgsto stanowg oni zrodto
inspiracji kreowania innowacyjnych rozygen [Bednarczyk, 2006, s. 132; Wszendybyt-
Skulska, 2010, s. 622]. Przeglsiorcy turystyczni nie dostrzegapotencjalnych korzgci
wynikajacych ze wspétdziatania z konkurentami w procesierpenia i implementacji no-
wych wartgci, poniewa wigkszas¢ innowacji to imitacja najlepszych praktyk w zakees
marketingu (benchmarking) i gotowe rozménia pozyskiwane od dostawcOw [Januszew-
ska, 2009, s. 161; Camison, Monfort-Mir, 2012,84]7 Skganie po gotowe wzorce skutkuje
standaryzagj wdrazanych rozwazan, ich stosunkowo tatyi szyblg dyfuzja w ramach sek-
tora, a tym samym powoduje ograniczeniezimesci zatrzymywania zyskéw z wdronej
innowacji przez dane przegbiorstwo. Niniejsz konstatagj potwierdzag wyniki badai,
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wedtug ktérych nie mma udowodni jednoznacznie wplywu wd#onych przez przedsi
biorstwa turystyczne innowacji na poziom ich doahwdPeters, Pikkemaat, 2006, s. 96—
97].

Mechanizmy zatrzymywania wartosci z innowacji

Specyfika innowacji wdranych w bragy turystycznej (innowacje pozyskiwane od do-
stawcow, innowacje produktowe nie podlegaj ochronie patentowej, innowacje produkto-
we podatne na imitagj sprawia,ze zatrzymanie warkgi z innowacji jest dla firm tury-
stycznych szczegdlnie trudnym wyzwaniem. Faktwielu nowych pomystéw i koncepcji
nie mana skutecznie chrofiinstrumentarium prawnym [Camison, Monfort-Mir, 201
s. 779], prowadzi do rozpowszechnianiawiramach sektora turystycznego efektu gapowi-
cza (ree-riden, kiedy to konkurenci korzystag wypracowanych przez inne podmioty roz-
wigzan innowacyjnych nie ponogez adekwatnych nakladow inwestycyjnych zmanych
z ich stworzeniem [Nordin, 2003, s. 31]. W efekeiesektorze dominyj przedsibiorstwa
imitujace i adoptujce nowe wartéci, a nie oryginalni innowatorzy [Camison, Monfddis,
2012, s. 782].

W zwigzku z tym,ze wdraanie innowacji nie jest rGwnoznaczne z generowardem
chodu przez jej tworcow, kwestikluczowy jest identyfikacja czynnikow warunkgych
osigganie zyskéw z innowacji, a naphie ksztattowanie odpowiedniej strategii w zalkegesi
zatrzymywania wartei. W ramach zarglzania strategicznego problematyka zatrzymywa-
nia wartgci analizowana jest z dwdch perspektyw badawczgcmianowicie podégia
zasobowegoResource Based View RBV) oraz koncepcji oggjania zyskéw z innowacji
(Profiting from Innovation- PI). Wsp06lig 0§ stanowi konkurencja o wytworzgrwartaié,
przy czym ugcie RBV ma bardziej uniwersalny, kompleksowy chéegkpodczas gdy
przedstawiciele Pl koncentaupwag bezpdrednio na dwigniach zatrzymywania wartoi
z innowaciji technologicznych.

Zgodnie z RBV dane przedsiorstwo jest zdolne do tworzeniagkszej wartdci od ry-
wali, jezeli posiada cenne i rzadkie zasoby lub ma do nmtep [Barney, 1991, s. 105—
109]. Nasgpnie poprzez mechanizm zatrzymywania wait;mastpuje przetéenie wykre-
owanej wartéci na ponadprze¢ine wyniki dziatalnéci tego przedsbiorstwa. Przy zatee-
niu, ze przedsibiorstwo stanowi okrdone portfolio kluczowych kompetencji, w podej
zasobowym przyjmuje size konkurencja medzy firmami odbywa siraczej na ptaszczy
nie zasobéw, generowanej na ich podstawie Weirtmiz na ptaszczinie produktéw [Ha-
mel, 1991, s. 83]. Z kolei rywalami wgzkniu do przechwycenia jak napkszej czsci two-
rzonej wartéci s3 konkurenci, klienci oraz dostawcy. Nierzadko ptgyn, szczegdlnie
w brarzy turystycznej, wart& jest wspottworzona przez wskazane podmioty, coquiuje
zwigkszenie zlaondici problemu zatrzymywania wygenerowanej wéctgNajda-Janoszka,
2011]. Wyniki obserwacji wspotpracy wielostronnegkazug, ze dominugcy udziat we
wspdlnie tworzonej wartei niekoniecznie przektadacsna jej zatrzymanie w proporcjonal-
nym do wniesionego wkitadu udziale [Afuah, 20091@4; Henkel, Baldwin, 2009]. Gtéw-
nym czynnikiem determinggym wielkai¢ zatrzymywanej warkei jest sita przetargowa
uczestnikow rywalizacji o warfé [Najda-Janoszka, 2011, s. 612—613]. Ta rywalizpcja-
biega na dwdch réwnolegtych ptaszczyznach, tj.ymku produktéw oraz na rynku strate-
gicznych czynnikéw procesu tworzenia wddgFischer, 2011, s. 14-18]. W ramach pierw-
szego wymiaru rywalami danego przethédrstwa g klienci i konkurenci, a sita przetargowa
ksztaltowana jest na podstawie poziomu céainposiadanych lub daginych zasobéw oraz
ich odporndci na imitacg i substytugi. Wskazane cechy zasobéw nie zawsze wygikaj
z ich natury. Tylko w przypadku niektérych mechamyzizolujagce osadzonegsv ramach ich
specyfiki — np. zlaonads¢, nieczytelné¢ zwiazkdw przyczynowo-skutkowycrcéusal ambi-
guity). Pozostale zasoby musby¢ wspierane dodatkowymi mechanizmami izebymi
takimi jak np. patenty, prawa autorskie, reputakfgszty zmiany generowane u klienta [Fi-
scher, 2011, s. 16]. W przypadku konkurencji o eé&rna rynku strategicznych czynnikéw
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procesu tworzenia walo rywalami dizacymi do przechwycenia wado s3 dostawcy
danego przedsbiorstwa. Rozktad sit w ramach tej relacji zaleod poziomu mobilngci
oferowanych/pozyskiwanych zasobéw oraz stopniakimmpatybilndgci z posiadanym ze-
stawem aktywow. Zasoby uznawang zm mobilne, jeeli wiecej niz jeden odbiorca jest
zdolny do ich efektywnej eksploatacji [Fischer, 20%. 17-18]. Zatem im wksze grono
takich odbiorcéw, tym sita przetargowa dostaweglzie wigksza, umaliwiajgc mu prze-
chwytywanie wartéci.

Ogodlny, uniwersalny charakter poélgp zasobowego pozwala dostrzeczeioos¢ pro-
blemu przechwytywania waro, zr&nicowanie stron aktywnych w tej rywalizacji, jak
i koniecznd¢ budowy zintegrowanej strategii zatrzymywania wagitawzgkdniajacej za-
stosowanie odpowiednich mechanizméw izolowania waath réwnolegtych ptaszczyznach
konkurowania o wartg. Druga z wymienionych perspektyw badawczych wysgcych
w literaturze zargdzania strategicznego, tj. @ganie zyskdéw z innowacji, jesteaszym
ujeciem problematyki, zogniskowanym wokot jednego pedsdw wyré@nionych w ramach
RBV, a mianowicie mechanizméw zatrzymywania w&ta@ innowacji technologicznych.
Niemniej jednak wzsze ugcie umaliwia bardziej pogibiong analiz efektywndci po-
szczegOblnych mechanizmoéw, jak rownigeryfikacg réznic i ograniczé w ich skutecznym
zastosowaniu. Fundamentem tej perspektywy badaveziekoncepcja D.J. Teece’a, zgod-
nie z ktéy zatrzymywanie warkezi z innowacji warunkuj nastpujace czynniki [Teece,
2002, s. 24-28]:

— podatné¢ innowaciji na replikagj,

— zakres meliwej ochrony prawnej innowacji,

— aktywa i technologie komplementarne,

— przewaga czasowa.

Dane przedsbiorstwo-innowator integruje niniejsze czynniki pamog posiadanych dy-
namicznych zdolr&ei [Teece, 2002, s. 26-28]. Zdokuwd te wyraaja Si¢ umiegtnoscia wy-
czucia i oceny nowych mbwosci tworzenia wartéci oraz rekonfigurowania i ochrony
zasobdéw wiedzy, aktywdédw komplementarnych oraz teldgii w celu osigania trwalej
przewagi konkurencyjnej [Teece, 2002, s. 26].

Podatné¢ na replikag}, rozumiana jako przemieszczenie kompetencji zgg#ankret-
nej sfery dziatalnéci przedsibiorstwa do innej [Teece, 2002, s. 16], jest z puniddzenia
innowatora cechbardzo potrzeby a jednoczénie nie do kaca w petni pagdary. Zdolnas¢
do replikacji umaliwia przedsgbiorstwu nie tylko geograficanekspansj, rozszerzenie linii
produktow, ale jest rowniewyznacznikiem jego potencjatu w zakresie uczenia dosko-
nalenia [Teece, 2002, s. 18]. Przebgirstwo bowiem nie me udoskonalkatego, czego
w petni nie rozumie. Replikacja wymaga kodyfikagjedzy, a ta jest midiwa tylko na sku-
tek dogebnego zrozumienia proceséw [Teece, 2002, s. 18ig®strona medalu w przypad-
ku podatnéci innowacji na replikagjto zwigkszone ryzyko imitacji, czyli skopiowania tego
innowacyjnego rozwgzania przez konkurenta. Im wszy jest zakres kodyfikacji wiedzy
osadzonej w ramach innowacji, tymeksze prawdopodohistwo imitacji. Dlatego che
zachowé korzysci ptyngce z maliwosci replikacji, a jednoczmie ochront innowacg
przed imitaci, przedsibiorstwa stgaja po prawne naxglzia ochrony wiasrigi intelektual-
nej (rys. 2).

Zréznicowany poziom ochrony prawnej wynika z fakie, nie kada nowa wart& two-
rzona przez przedgiiorstwo jest chroniona literprawa, a prawne namdzia ochrony cha-
rakteryzuj sic odmiennym poziomem skuteczeow odniesieniu do konkretnej innowacji
wdrazanej w danej braty [Teece, 2002; Jennewein, 2005]. W opracowaniaéivigconych
problemowi osigania zyskdéw z innowacji najeiej analizowanym naezlziem prawnej
ochrony innowaciji jest patent. Wynika to z fakti1,0biektami badawczymi w ramach tej
literatury g przedsibiorstwa nalegce do sektoréw przemystowych. W przypadku sfery
ustug, do ktorej nalgy turystyka, wynikiem dziatalriei innowacyjnej przedsbiorstw rzad-
ko 3 wynalazki techniczne nadae sé do przemystowego zastosowania [Hjalager, 2002].
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Przedsibiorstwa turystyczne majwiec niewielky szang na zastosowanie ochrony patento-
wej dla wdraanych innowacji. Do wieksze maliwosci tkwig w takich instrumentach
prawnych, jak prawa autorskie i pokrewne, tajemmpicadstbiorstwa, znaki towarowe oraz
oznakowania geograficzn€feative.., 2006]. Réwnie w ich przypadku wyspuja pewne
ograniczenia realnej skuteczeo ochrony wartéci generowanej z innowacji wdranych
przez przedsbiorstwa turystyczne. Bigc pod uwag prawa autorskie, trzeba pod#ié, ze
przedmiotem ochrony nieg sdee zawarte w danym utworze, ale sposob, w jakeddee &
wyrazone [Creative.., 2006, s. 13]. Innowacje ajtg prawami autorskimigsnosnikami wie-
dzy skodyfikowanej i przyjmuj post& tatwo obserwowaklndla konkurentow. Tym samym
tresci i informacje zawarte w innowacjach w postacigwndnikéw turystycznych, informa-
toréw, spotéw reklamowych, zgj czy prezentacji téei na stronie internetowej stanawi
szeroko dogpnezrddio inspiracji analogicznych rozgzan wdrazanych przez konkurentéw.
Stad dyfuzja tego typu innowacji mimo prawnej ochrgagt w bragy turystycznej bardzo
szybka, co nie jest czynnikiem sprzyigym efektywnemu zatrzymywaniu watd z nich
generowanej.

Silna podatné&t

na replikacg
A
Mate maliwosci Umiarkowane maiwosci
zatrzymywania warkei zatrzymywania wartei
Staba prawna ochrona _ . Silna prawna ochrona
wilasndci intelektualnej ~ wiasndci intelektualnej
Umiarkowane mdiwosci Duze maliwosci
zatrzymywania wartei zatrzymywania warkei
\ 4
Staba podatrié
na replikacg

Rys. 2.Mozliwosci zatrzymywania warkei (Appropriability regimey
Zrédio: opracowanie na podstawie [Teece, 2002, s. 18-19].

Najbardziej korzystna sytuacja dla przebsirstwa turystycznego wygiuje wtedy, gdy
wdrazane innowacje nie zdradaajw jaki sposob ich wytkowe cechy zostaly uzyskane
i mozna obj¢ je ochrom w ramach tajemnicy przedbiorstwa [Hall, Williams, 2008, s. 17].
Zgodnie z wynikami badaempirycznych tajemnica przeesiorstwa wykazuje veksz
skuteczné¢ w zakresie zatrzymywania waétd z innowacji nk ochrona patentowa [Fischer,
2011, s. 29-30]. Tajemnica przegdsorstwa nie wymaga bowiem petnej kodyfikacji wigdz
osadzonej w innowacjach ani jej ujawnienia (patemtjvikze st z koniecznécia wprowa-
dzenia w firmie odpowiedniej polityki bezpieemtwa informacji, minimalizujcej ryzyko
wycieku wiedzy. Niestety, w przypadku innowacji guktowych, marketingowych, efekt
zastosowania tajemnicy przeglsiorstwa rzadko jest satysfakcjoacy, gdy te rodzaje in-
nowacji g tatwo obserwowalne przez konkurentéw, a przezaralziej naraone na dziatania
rywali w zakresie iaynierii wstecznejreverse engineering

Z kolei rozwaajagc mazliwo$¢ wykorzystania oznakowania geograficznego jako pegw
formy ochrony innowacji, naly mie¢ na uwadze odgérnie zdefiniowany charakter nowej
wartasci, jak rowniez brak maliwosci indywidualizacji ochrony. Oznakowanie geografiez
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jest bowiem dospne dla grup wytwércow (podmiotu zbiorowego), a mdywidualnych
przedsgbiorcéw i kazdemu oferentowi, ktérego produkt spetni warunkiZy@tania z ozna-
kowania geograficznego, przystuguje prawo do jegavania w obrocie [Gawski, Matusiak,
Nisztuk, Wilczarski, s. 72]. Aby zaspokopotrzelg zachowania prawa wgdznaci do
wdrozonej innowacji, ména dokona rejestracji znaku towarowego, ktéra wypzsanno-
watora w wyjczne prawo gycia tego znaku celem identyfikacji swoich prodwktda ryn-
ku. Jednake w tym przypadku ochrona dotyczy tylko graficznegoaficzno-stownego
oznakowania nowego produktu (np. logo), nie obegrmgtomiast istoty innowacji. Dlatego
zatrzymywanie warkei z innowacji przy ayciu zastrzeonego znaku towarowego polega
de factona budowaniu marki, swoistego rezerwuaru waitbworzonej na podstawie big
cej oferty i kadej kolejnej nowej idei czy koncepcji [Jennewei®03, s. 173]. Stuszié
takiego kierunku dziafa potwierdzag wyniki bada, ktére wskazuj na wyrany zwigzek
miedzy wdraanymi innowacjami a popraywizerunku przedsbiorstw turystycznych [Pe-
ters, Pikkemaat, 2006, s. 97].

Zgodnie z koncepgjD.J. Teece’a, gdy istnigjpardzo ograniczone mldwvosci zastoso-
wania skutecznej prawnej ochrony dla innowacji gn€éjana replikag, wéwczas sita eiz-
kosci w rywalizacji o warté¢ ulega przesugciu w kierunku pozycji innowatora wzglem
aktywow komplementarnych do wdinej innowacji [Teece, 2002]. Wiszca¢ przeds-
biorstw nie dysponuje wszystkimi zasobami nightiymi do opracowania i zapewnienia
efektywnej komercjalizacji nowej waioi. Dlatego chgc zatrzyma wartgs¢ z innowacji,
przedstbiorstwa podejmuj dziatania zmierzage do zapewnienia im depu do zasobow
komplementarnych, ktoryehzie korzystniejszy od tego, jakim dyspankpnkurenci. Zaso-
by komplementarne w postaci np. kanatéw dystrybugtug serwisowych nie rzadko sta-
nowig czynnik decydujcy o sukcesie komercjalizacji innowacji. W bzgirturystycznej jest
to szczegodlnie widoczne, w zygku z tym,ze z punktu widzenia turysty produkty poszcze-
goInych podmiotéw sektoray svzajemnie komplementarne, a@réd wdraanych innowacji
dominup te, ktére opartegsna rozwjzaniach oferowanych przez dostawcéw [Hall, Wil-
liams, 2008, s. 4]. Ta wspotzates¢ podmiotdw w tworzeniu daviadczenia turysty spra-
wia, ze ksztaltowanie odpowiedniej pozycji strategiczimgjowatora wzgidem aktywow
komplementarnych do wdtanej innowacji jest w turystyce niezmiernie trudaée i nie-
zbedne do zapewnienia sukcesu komercjalizacyjnegsk@y z wdrgonej innowacji.

Ostatni z uwzgidnionych w koncepcji D.J. Teece’a czynnik warunkyjzatrzymywanie
wartcsci z innowacji to przewaga czasowa innowatora. \Myhada potwierdzag, ze dla
65% badanych przedsiiorstw przewaga czasowa nad konkurentami stanavdZo istotny
mechanizm ochrony innowacji [Jennewein, 2005, §].180 wicej, jest ona uznawana za
najbardziej efektywny sposéb zatrzymywania wagita innowaciji, skuteczniejszy od paten-
téw, znakoéw towarowych, tajemnicy przeglsorstwa czy kontroli dogpu do aktywdw
komplementarnych [Fischer, 2011, s. 29-30]. Przewegpsowa przeddiiorstwa wynika
z szybszego od konkurentéw d@p z innowagj na rynek. Innowatorzy korzystaj z pozy-
cji tymczasowego monopolisty, intensyfikujiziatania marketingowe, maksymaligcjeks-
ploatacg rynkowy innowaciji, a jednoczaie podejmuj dziatania w zakresie rozwoju kolej-
nych nowych rozwjzan zanim konkurenci dokongjmitacji wdrazonych innowacji [Jenne-
wein, 2005, s. 180-181]. Dlatego przewaga czasowaak due znaczenie dla przedsi
biorstw funkcjonujcych w sektorach, ktére charakteryzuje krétki cyltia technologii
i produktow. Tak cecle wykazuje brama turystyczna, w ktorej dyfuzja innowacji poprzez
ich imitacg jest stosunkowo szybka i przyczynia do rownie szybkiej erozji posiadanych
przez innowatorow przewag konkurencyjnych [Nord@p3, s. 31]. Dzki przewadze cza-
sowej nad konkurentami przeelsiorstwa turystyczne wdfrajgce innowacje magwzmoc-
ni¢ swop zdolnag¢ do zatrzymywania warfci z innowacji, gdy ta przewaga unitiwia
[Fischer, 2011, s. 28]:

— wzmocnienie sity przetargowej wobec klientdw przyaniczonej konkurencji,
— zbudowanie pozycji strategicznej wgdém aktywdéw komplementarnych,
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— generowanie kosztéw zmiany po stronie klienta,
— przesungcie na krzywej efektywnii procesu uczeniaesi

Oczywiscie koncepcja D.J. Teece'a nie uwedplia wszystkich mdiwych i wykorzy-
stywanych w praktyce biznesu mechanizméw zatrzynmavavartgci z innowacji. Biogc
pod uwag te najczsciej stosowane, waej wymienione mechanizmy nakoby uzupetri
0 jeszcze jeden, polegay na zabezpieczaniu firmy przed wyciekiem wiedepzez zasto-
sowanie diugoterminowych umoéw o pg¢ag zatrudnionymi osobami [Jennewein, 2005,
s. 176]. Wyniki bada potwierdza, ze szczegdtowe dane na temat innowac;ji, takie jak ro
dzaj, funkcje, sposob wytworzenia, znajdsje w rekach rywali w przeaigu roku od mo-
mentu rozpoogia przez innowatora prac nad nowym rogainiem [Mansfield, 1985]. Zi-
dentyfikowane gtéwne kanaty wycieku kluczowych infaacji to [Mansfield, 1985]:

— zmiany miejsca zatrudnienia pracownikéw w granichidrzy,

— nieformalne sieci komunikacji gilzy specjalistami z einych firm,
— profesjonalne spotkania, szkolenia, seminaria,

— klienci i dostawcy zaangawani w proces tworzenia innowaciji.

Wspomniane wyniki badadotycz co prawda firm branprzemystowych, jednak mna
przypuszczé, ze w brarty turystycznej rozmiary zjawiska geszcze wiksze, ze wzgldu na
specyfile warunkow zatrudnienia w takich firmach, aws@ry z duzg rotacp pracownikow
[Innovation.., 2006, s. 100-101]. Turystylcechuje bowiem bardzo silna sezonééydtora
znajduje odzwierciedlenie w zndicowanym poziomie aktywrci gospodarczej przedsi
biorstw turystycznych w ggu roku, czego efektem jestzduamplituda poziomu zapotrze-
bowania na kapitat w procesie tworzenia wésitoDlatego wirod przedsibiorstw turystycz-
nych polityka zatrudnienia opieraganajczsciej na umowach na czas oklany i niskich
stawkach ptacy zasadniczépipovation.., 2006, s. 101]. To rodzi konsekwencje nie tylko
w odniesieniu do problemu wycieku informaciji, kt@granicza mgiwosci zatrzymywania
wartasci z innowaciji, lecz réwnie na ptaszczinie procesu tworzenia nowej waity gdyz
pracownicy nie wykazygj petnego zaangawania w proces innowacyjny, aeSta rotacja
zatrudnienia uniemdiwia efektywne transmitowanie i przechwytywanieex firne wiedzy
ukrytej posiadanej przez poszczegolnych pracownikthwmovation.., 2006, s. 100-101].
Zatem wprowadzenie zmian w polityce zatrudniemia fiurystycznych daje szanea zwie-
lokrotniony efekt — zwjkszenie tworzonej warfoi i jej zatrzymanej Ggci.

Identyfikacja i poznanie specyfiki poszczegoélnyckcmanizméw zatrzymywania zyskow
z innowacji umaliwia w kolejnym etapie ksztattowanie odpowiedrséjategii przedsgbior-
stwa turystycznego w zakresie zatrzymywania véartpoprzez dob6r mechanizméw naj-
bardziej skutecznych wzglem charakteru wdzanej innowacji.

Uwagi kohcowe

Zaroéwno teoria, jak i praktyka prezentuje szeraipektrum zrénicowanych mechani-
zméw zatrzymywania warfoi z innowacji, z ktérych mag skorzystéa przedsgbiorstwa
turystyczne. Nie wszystkie one w pelni odpowiadsjecyfice dziatalnei ustugowej, jaka
jest prowadzona w braw turystycznej. W niniejszym opracowaniu zapreze oo najcz-
sciej stosowane mechanizmy, ktére mimo ogranicm@g stanowé znacace wsparcie
dziatar innowatora zmierzagych do zatrzymania jak najgkiszej czsci wartaci genero-
wanej z innowacji. Na podstawie przedstawionychuaian mozna stwierdz, ze niektore
z oméwionych mechanizméw svzajemnie komplementarne (np. znak towarowy inaijie
ca przedsbiorstwa), inne zawykazup istnienie relacji o charakterze substytucyjnym.(np
patent i tajemnica przedbiorstwa). Dlatego w celu zniwelowania niedoskogeitgpo-
szczego6lnych mechanizmoéw przeghsdrstwa turystyczne powinny tworgyv ramach stra-
tegii zatrzymywania wartgi spojne instrumentarium wzajemnie uzupelugch s¢ metod,
adekwatnych wzgbem specyfiki wdraanych innowacji i akceptowalnych z punktu widze-
nia obcizen z nimi zwhzanych (np. koszty rejestracji, optaty, zmiany oigacyjne, proce-
dury poufndci). Ksztaltowan strategé zatrzymywania warkei, a wraz z rj okreslona
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kompozycg mechanizmdéw powinna cechoévalastyczné odpowiadajca wysokiej dyna-
mice zmian zachodzych w dziatalnéci innowacyjnej przedgbiorstwa turystycznego oraz
jego otoczeniu. Realizacja takiej strategii nie p8ykla ekstrapolag dziatah podejmowa-
nych w ramach procesu tworzenia nowej waitogdyz wymaga catkiem innego rodzaju
wiedzy i kompetencji [Pitelis, 2009, s. 23—-24]. pozwala zrozumi& dlaczego niektore
przedsgbiorstwa odnosgwicksze sukcesy w tworzeniu wadtd, a inne w jej zatrzymywa-
niu [Pitelis, 2009, s. 23-24].
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Capturing value from innovation in tourism sector
Summary

Developing and maintaining the competitive advaasagf tourism enterprises based on
their innovative activity is fundamental for sucsks functioning in the tourism economy
based on knowledge. At the same time, the scierdificussion about innovation in tourism
is focused on problems concerning sources of inimvg, their design and implementation,
while the issue of capturing value from innovatistacking in the literature. It is surprising,
giving that the ability of an enterprise to retaadue is a necessary condition for enhancing
its competitiveness. Both theory and practice preaevide range of different value capture
mechanisms which could be used by the tourist prise's. However, not all of those me-
chanisms are fully compatible with the specifigti@ service activities, provided in the tou-
rism sector. This paper presents the most commarhamésms which, despite their limita-
tions, may significantly support tourist enterpsise battles for value from the implemented
innovations.



