NR 9 OLIA TUR . 2000

DZIALALNO SC
LIDEROW PRZEMYSLU TURYSTYCZNEGO WSWIETLE
AKTUALNYCH TENDENCJI WYSTEPUJACYCH NA RYNKU
(studium przypadku First Choice i Forte)

Wiestaw Alejziak

Wprowadzenie

W ostatnim okresie, ze wzglu na szybko zmienige s& uwarunkowania
spoteczne, gospodarczesrodowiskowe i technologiczne obserwujemy na rynku
turystycznym wieloaspektowe przeobkeaia. Dotycz, one zarGwno popytu, jak i pada
turystycznej. Z jednej stronyasnvynikiem zmian, jakie dokongjsic w sferze potrzeb,
preferencji i motywacji wyjazdéw $vod aktualnych i przysztych turystow, z drugief za
wynikaja z coraz wikszej konkurencji débr i ustug turystycznych. Coraikcksze
znaczenie majtakze troska o stadrodowiska przyrodniczego i kulturowego oragzehie
do zahamowania wielu niekorzystnych zjawisk, jakisvarzysza niekontrolowanemu
rozwojowi turystyki.

Nowe tendencje zaznacaeg¢ s¢ na rynku § rowniez pochoda zmian
geopolitycznych, jakie w ostatnim okresie dokonsitynaswiecie. Dotyczy to zwtaszcza
najwickszego rynku turystycznego, jakim jest Europa (m. upadek komunizmu i
demokratyzacja spoteazstw w dawnych krajach socjalistycznych, powstaniaii U
Europejskiej itp.). Efektem tych zmian jest globatja poday i popytu turystycznego,
polegajica na wiczeniu s¢ do midzynarodowej wymiany turystycznej nowych krajéw i
catych regionow geograficznych.

Olbrzymi wplyw na funkcjonowanie rynku turystyczmegma rozwo0j i
wykorzystanie nowoczesnych technologii, w tym zwéas uradzeh komputerowych i
telekomunikacyjnych. Komputerowe systemy rezerwaey] (CRS) praktycznie
wyeliminowaty takie - nieodcznie kojarace st z brarka turystyczm - rekwizyty, jak
grafiki, plansze, czy tablice dyspozycyjne. Wspékizre systemy maj bardzo
rozbudowane funkcje. Oprocz pierwotnej funkcji meeacji i sprzeday biletow
lotniczych, umaliwiaja one rezerwagjna innesrodki transportu, wynajem samochodoéw,
a take rezerwacje hotelowe oraz wiele ustug dodatkowipdbty na imprezy artystyczne,
do muzedw i innych atrakcji turystycznych). Obecrpeaktycznie zaden wgkszy
touroperator, linia lotnicza czy flauch hotelowy, nie s w stanie funkcjonowa bez
dostpu do przynajmniej jednego, z kilku takich globalhysysteméw dystrybucyjnych
(GDS - Global Distribution System), jak Amadeushi®aczy Worldspan.

Coraz wgkszy wptyw techniki komputerowej na rynek turystggzdotyczy nie
tylko sposobow rezerwacji oraz dystrybugjyiadczé. Z uwagi na faktze komunikacja
audiowizualna jest stale udoskonalana i - co najpegsze - cigle tanieje, jej rénorodne
formy znajduj szerokie zastosowanie w sferze informacji, reklamypromocji
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turystycznej. Jia dzisiaj tradycyjna broszura czy folder turystyczograz cgzsciej zostag
zasthpione ,broszug elektroniczp” w postaci CD-ROM, na ktorym nioa
Zmagazynowa- w miniaturowej i fatwej do przestania pogzibjetosci - olbrzymie ilgci
informacji (do 200000 stron maszynopisu), ilustrayweh fotografiami (5000 dobrej
jakaosci zdje¢) i dzwigkiem (4 - 5 godzin muzyki lub stownej informacjNiskie koszty (w
Polsce koszt ttoczenia wahae 9od 1,8 do 4 zt za sztak w zalenosci od nakiladu)
sprawiaj, ze CD-ROM pozwala rozwit na szerok skak profesjonalne zastosowania
technik multimedialnych w informacji i reklamie fistycznej.

Z pewndcia bardzo dae zmiany na rynku turystycznym wprowadzi coraz besjd
powszechny dogp do Internetu, ktéry znacznie bardziej nelefon czy faks, umdiwia
bezpdredni kontakt potencjalnych klientow z wytworcanstug turystycznych. Zakres i
dynamika zmian jakie dokonupi¢ w dziedzinie zastosowania howoczesnych technologii
w brarry turystycznej mog doprowadzi do prawdziwej rewolucji w catym systemie
organizacji i funkcjonowania rynku turystycznego. Wielu dyskusjach na temat
przysztego ksztattu rynku oraz roli zmych przedsibiorstw turystycznych pojawia i
pytanie: czy za kilka lub kilkageie lat Izda jeszcze istnie agencje turystyczne -
przynajmniej w takim ksztatcie jak obecnie?

Przy odrobinie wyobrmi mozna wyobrazi sobie sytuagj w ktdrej uprzejmego
sprzedawe - stanowicego najwaniejszy element w funkcjonowaniu dzisiejszych biur
turystycznych - zagpia interaktywne systemy multimedialne, ktére pozwdokona
wyboru odpowiedniej oferty bez wychodzenia z dorfiechnicznie jest to ju dzisiaj
mozliwe. W niektérych miastach (np. w Londynie) funbijja systemy pozwalage
dokona zakupow w diych domach wysytkowych za grednictwem telewizji kablowe.
Przed decyajo zakupie mana sobie wywotana ekran telewizora (lub komputera) krétki
film o poszukiwanym towarze, potem go zamévéa na koniec - za pompodpowiedniej
przystawki do tych uedzen - zaptact za ustug karta kredytows. Podobne rozwrania
testowanesw odniesieniu do braiy turystycznej.

O kwietnia 1998 roku niektdre z brytyjskich firmrystycznych wykorzystaj do
prezentacji swoich ofert telewizkablows i satelitara. Wideooferty turystyczne ciessic
duza popularnécia widzow i wydaje s, ze juz w niedlugim czasie mag zasipic¢
tradycyjne foldery i katalogi.

W jednym z opublikowanych ostatnio raportow na temawych trendow w
organizaciji i funkcjonowaniu handkwiatowego, eksperci czotowej firmy konsultingowej
Deloitte and Touche [cyt. za 14] wskazumja dua dynamik wzrostu znaczenia Internetu
przy zakupach dokonywanych w handlu detalicznymda®éa przeprowadzone w 25
krajach wykazaly,ze w chgu najblizszych dwodch lat naghi 300-procentowy wzrost
transakcji realizowanych za pomocmedidow elektronicznych. Oczyvgie pewne
produkty bardziej, inne znacznie mniej nadajc do sprzeday w cyberprzestrzeni.
Wydaje s¢ jednak,ze turystykaswietnie nadaje gido tego typu sprzedg. W zasadzie
wigkszas¢ produktow oferowanych przez hotele, linie lotniceey firmy ,rent a car” - to
idealny towar do sprzedw przez interaktywa telewizg, a wikC postawione wczaiej
pytanie dotycgce przysziéci biur turystycznych wcale nie nale do kategorii
futurologicznych rozwgzan.

Opisane zjawiska spowodowaly zasadnicza zenigodegcia wielkich firm
turystycznych do ich obecnych, a zwlaszcza przyseigziats. Przy opracowaniu
strategii swojej dziatalriai nie kierup sie juz gtdbwnie pytaniem, ,co chcemy sprzé@g
ale ,co aktualni i potencjalni klienci chcieliby gi¢?”. Dlatego teé w ostatnim okresie
wzrasta znacznie #6ego rodzaju analiz i prognoz dotycych kierunkdéw rozwoju



popytu turystycznego. Stanawbne teraz punkt wsgia przy opracowaniu wszelkich
plandw i strategii dziatalrfoi wszystkich lideréw przemystu turystycznego.

Tendencje wysgpujace po stronie popytu turystycznego

W ostatnim okresie ukazatloegsbszereg prac pwigconych analizie kierunkow
rozwoju wspotczesnej turystyki [np. 8, 15, 16, 28, 28, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 394 S
wsrod nich zarbwno powae studia oparte na badaniach empirycznych, jakacep
popularno-naukowe,cblace wynikiem wieloletnich obserwacji rynku turystyego przez
praktykow. Nie podejmuf sk ich pelnej prezentacji, pozwobobie przedstawipoghdy
Josta Krippendorfa, ktory w jednej ze swych pra8] [& znakomity sposéb wskazat na
najwaniejsze zmiany, jakie w ostatnim okresie obserwyjema rynku oraz okt
gtéwne kierunki przeksztatéepopytu turystycznego. Nieco zmodyfikowana i rozzaaa
krippen-dorfowska koncepcja ,Hard & Soft Tourisngiera s¢ na charakterystyce dwoch
przeciwstawnych rodzajow turystyki: turystyki tragynej oraz nowoczesnej. Zostata ona
sporazdzona na podstawie obserwacji zmian, jakie dokprsiy w sferze potrzeb i
preferencji dawnych oraz obecnych klientow firmy&iycznych.

Tabela I. Zmiany dokongge sk w strukturze wspoétczesnego popytu turystycznego
(Koncepcja ,Hard & Soft Tourism”)

HARD TOURISM
(turystyka twarda)
Cechy dotychczasowej turystyki

SOFT TOURISM
(turystyka tagodna)
Cechy tzw. przysztej turystyki

1) podrézowanie grupowe;

— podrézowanie indywidualne;

2) mato czasu, pobyty krétkoterminowe;

— duzo czasu, pobyty diugoterminowe;

3) dominujacy model jednego gtéwnego wyjazdu
w okresie urlopowo-wakacyjnym;

— model opierajacy sie na dwdéch (lub
wiecej) nieco krotszych wyjazdach
wypoczynkowych w roku;

4) z gory ustalona trasa program od ,a" do ,z";

— indywidualne i spontaniczne decyzje
programowe;

5) wygoda i bierno$¢;

— wysitek i aktywnosc;

6) nastawienie na liczbe zaliczonych atrakcji;

— nastawienie na jakos¢, przezycie nowych
doswiadczen;

7) poczucie wyzszosci, efekt demonstracij;

— szacunek i partnerstwo w kontaktach z
gospodarzami;

8) brak przygotowania i wiedzy na temat atrakcji,

— przygotowanie sie do spotkania z

zZwyczajow; odwiedzanym regionem, krajem;
9) importowany styl zycia i taki sam sposob — zycie wedlug wzoréw ludnosci
zachowan; miejscoweyj;
10) zakupy: — prezenty;
11) hatasliwosc¢: — spokoj;

12) pamiatki ogolnodostepne, (np. produkowane
masowo figurki Wiezy Eiffel'a);

— pamigtki osobiste (np. samodzielnie
zrobione zdjecie, film wideo);

13) nieznajomo$¢ jezyka odwiedzanego kraju;

— nauka jezyka ludno$ci miejscowej
(przynajmniej kilku stow);

14) szybkie srodki transportu, czeste
przemieszczanie;

— mniejsze znaczenie szybkosci
przemieszczania sie;

15) ciekawos¢, wscibskosé;

— takt;

16) nastawienie na komfort;

— komfort nie jest niezbedny;

17) dystans miedzy personelem a klientem.

— bliskie, czesto przyjacielskie kontakty z
obstuga.

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie (23).




Z informacji zawartych w tabeli | wylania ¢siobraz turystyki, jaka duzie
dominow& w najblesze] przysztéci. Obserwujemy spadek zainteresowania turystyk
okreslana mianem 3XS (shice, morze, piasek), nastawiona wypoczynek bierny, na
korzys¢ wypoczynku czynnego oraz turystyki poznawczej. Wiazku z tym rg@nie
popularné¢ parkdow tematycznych oraz bazy pobytowej o spetjalznych,
rozbudowanych funkcjach programowych (Center PaRahinson Club itp.). Wyrana
tendencja wzrostowa dotyczy tak wyjazdéw do miast historycznych. Wzrastazeak
zainteresowanie tzw. zielgnturystyka, charakteryzujca si zamknetymi obiegami w
bazie noclegowej (np. wtasne oczyszczakuekow, ponowne wykorzystanie surowcow
wtornych), serwowaniem zdrowgywnaosci oraz ekologicznym wypoganiem.

W najblizszej przysztéci przewiduje si szybszy wzrost pod#y indywidualnych
niz zorganizowanych wyjazdéw grupowych (package toudyickszy st takze
zainteresowanie krotszymi, ale za toestgzymi wyjazdami zaréwno o charakterze
poznawczym, jak i wypoczynkowym. Sl temu coraz powszechniejsze stosowanie
systemu tzw. mostow ralzy swictami dla wydhizania weekenddw. Na razie tendencja
wzrostowa dotyczy tate turystyki motywacyjnej i biznesowej. Przewiduje gdnak,ze
postp w telekomunikacji mze spowodowé& zahamowanie tempa rozwoju pogyo
stuzbowych. Niektére wiksze firmy ju teraz zamiast wysyapracownikdw na rénego
rodzaju spotkania biznesowe, wobrganizowa wideokonferencje, ktore stanawi
znacznie bardziej oszgany (zar6wno jdi chodzi o czas, jak i koszty) sposéb
komunikowania si biznesmendéw.

Zasadnicze rozbimosci widoczne w charakterystyce dotychczasowych, kaeta
spodziewanych potrzeb i preferencji turystycznyphtiz tabela 1) wymuszajgtebokie
zmiany obserwowane po stronie pggaturystycznej. Wspoiczei organizatorzy i
ustugodawcy turystyczni muszednak bra pod uwag takze inne - bardziej ogoinej
natury - uwarunkowania, mgje wptyw na ksztattowaniegwielkosci i struktury popytu
turystycznego. W raportacdwiatowej Organizacji Turystyki (m. in. 18, 35) zweast
uwag; migdzy innymi na:

= wzrost swiadomdaci mazliwosci podr&zowania (nigdy wczaniej ludzka¢ nie
byta tak mobilna);

= skracanie czasu pracy, wydanie urlopdw wypoczynkowych, wcagejsze
emerytury;

= wzrost ilgci czasu przeznaczanego na dodatkpvac;
" postpujacy proces starzeniagsspoteczastw;

» tendencje do zaktadania rodziny wzpiejszym okresie;
= dominupcy model rodziny 2+1;

= wzrost liczby matenstw bezdzietnych;

= zwrot w kierunku zdrowego trybtycia;

= wzrost przesfpczaici i terroryzmu, powodudgy wzrost wymaga w zakresie
bezpieczéstwa podray.

W raportach tych zwraca ¢sitakze uwag na bezpéredni zwhzek medzy
poziomem rozwoju gospodarczego a tendencjami wespsnej turystyce oraz fakie
opisane zjawiska dotygzprzede wszystkim krajow o vigzym od przeeinego poziomie
rozwoju spoteczno-gospodarczegasliJéo opisanych tendenciji wygiujacych po stronie
popytu turystycznego, dgizymy rozwoj poday oraz olbrzymi wzrost konkurencji - to



stanie si oczywiste,ze gkbokie przeobrzenia rynku turystycznega siieuchronne. Ju
teraz mana zauway¢ wyrazna zmiarg podegcia do turystyki wrod liderow rynkowych,
ktorzy z jednej strony majnajwicksza swiadoma¢ nadchodacych zmian, z drugiej Za
sami je kreuj.

Motywy, ktérymi kierup si¢ firmy przy podejmowaniu dziatakonsolidacyjnych
mog by¢ bardzo rane. Nie zawsze wynikajz cleci szybkiego osigniecia zyskow.
Czesto chodzi o uzyskanie depu do okrélonych segmentow rynku, nowych technologii,
mozliwosci postugiwania s okreslona marla itp. W niektérych sytuacjach bardzozgu
znaczenie ma tak maliwos$¢ wykorzystania nadwek finansowych, jakie w danym
okresie firma wygospodarowata. Mwa przyac, ze najwaniejszymi celami konsolidacji
Sa:

= zwickszenie efektywnii dziatania,

zwickszenie udziatu w rynku,
= wyeliminowanie konkurenciji,

ograniczenie kosztéw,

dywersyfikacja ryzyka dziatalsoi.

Gtownym celem dzialania kdego przedsgbiorstwa jest zysk oraz
maksymalizacja stanu posiadania akcjonariuszy |dziatowcow. Przejcia i fuzje
stanowi jeden ze sposobow aghiccia tego celu i gnaturalnym elementem gospodarki
wolnorynkowej, w ktorej rownie przedsgbiorstwa traktowaneasjako towar. Podobnie
jak inne produkty, rownieprzedstbiorstwo mana kupé, sprzeda lub podzielé.

Najwicksze znaczenie dla funkcjonowania rynku anfjzje i przegcia wsrdd
dwych firm, czsto liderow w swoich bramch. W ostatnich kilku latach bgtny
swiadkami kilku takich spektakularnych poker. Jednym z najwkszych jest niedawne
pofaczenie si wielkich, konkurugcych ze solp koncernéw lotniczych: Boeing Company i
McDonnel Douglas Corporation. To olbrzymia trangakktorej warté¢ szacuje sina 14
mid USD, skionita ich najwkszego konkurenta, jakim jest europejski Airbus, do
przeksztatcenia siz luznego konsorcjum w spéiiprawa handlowego.

Nowym, aczkolwiek coraz e#ciej obserwowanym, zjawiskiem jest
podejmowanie wspoélnych przeedsaizie¢ przez konkurujcych ze solp- w poszczegdlnych
brarzach - liderow rynkowych. Dotyczy to zaréwno inicjamia nowych projektow, jak i
przenikania kapitatdbw, np. w postaci wymiany udamt w niektorych firmach
dziatapcych na tych samych rynkach. Wiele ciekawych pragkiv do analiz na ten temat
dostarcza niemiecki rynek turystyczny, na ktorymwpaania kapitatowe wéd
czotowych firm g szczegolnie interesige. W wielu najwkszych przedsgbiorstwach
dziatapcych na tamtejszym rynku znace pakiety akcji ma gatwo (dysponuje midzy
innymi 100% akcji Deutsche Bahn, czy 37% akcji bafisy). W wgkszasci firm
turystycznych daymi udziatowcami g niemieckie banki. Dla przyktadu: Deutsche Bank
AG posiada udziaty w wielkiej firmie KarstadtAG,p@przez rq udziaty w Neckermann
und Reisen (NUR). Podobnie edac udzialowcem w firmie Horten AG - jest w @i
wiascicielem Touristik Union Intemational (TUI). Dgdi swoim akcjom w Hapag-Lloyd
jest take udzialowcem w Deutsches Reiseburo (DER) i dalegzp DER w TUL
Posiadajc (bezpdrednio lub pérednio, akcje w takich gigantach przemystu
turystycznego, jak: TUI, NUR i DER, Deutsche Bardnkoluje okoto 60% niemieckiego
rynku biur podray, na tyle bowiem szacujeesivielko$¢ rynku obstugiwanego przez
wymienione trzy firmy [por. 24, s. 10].



Koncentracja kapitalu w gospodarégiatowej - oprocz permanentnej walki
konkurencyjnej - jest tale wynikiem tzw. gier kapitatowych na rynkach pigmych oraz
sytuacji gietdowych. W przypadku przemystu turygtyego w Niemczech koncentracja ta
jest szczegolnie dia. O tym jak mocno skomplikowang gbecnie powizania kapitatowe
w niemieckiej turystycéwiadczy schemat |.

Analiza, ktérej poddano - co warto zaznaczyjedynie najwaniejsze struktury
organizacyjne i udzialty wéd czotowych niemieckich przedbiorstw turystycznych
wskazuje na faktze prawie wszystkie najeksze firmy - poprzez banki oraz wzajemne
powiazania - § ze solh spokrewnione. Pomimee ich kapitaty si przenikag, firmy te
mocno ze sab konkurup i to zarbwno na niemieckim, jak i gaizynarodowym rynku
turystycznym.

Procesem, ktory bardzo gsto towarzyszy koncentracji kapitatu jest ppsijaca
internacjonalizacja przedgiorstw oraz wzrost znaczenia strategii marketingdw
zwiagzanych z dziataniami na rynku ¢dizynarodowym (31). Obecnie niektérych koncerny,
a czasami nawet cate bean(np. szwajcarskie giganty chemiczne) na rynkaejowych
osiagaja zaledwie kilka procent catkowitych obrotéw. Przeti®rstwa dziatajce na
rynku podray i turystyki, juz chatby z racji charaktergwiadczonych ustug - ktérych
podstaw stanowi transfer oséb, popytu, wydatkow i kapitaby doskonatym przyktadem
potwierdzagcym tendeng do malejgcego znaczenia granicfiwowych w prowadzeniu
dziatalngci gospodarcze).

Jak ju wspomniano, globalizacja dziatakwd i koncentracja kapitatu, mgj
fundamentalne znaczenie dla obecnego i przysziegtalku rynku turystycznego. Procesy
te pochgaja za soh caty szereg innych przeoliea dokonujcych se w sferze poday
turystycznej. Analiza aktualnych tendencji wskazujgodobnie jak w przypadku popytu
turystycznego ze rowniez wspoétczesna podaurystyczna zasadniczozm sig od tego, co
oferowano turystom jeszcze kilk&age lat temu. Z jednej strony wynika to ze zmiak|g
dokonaty st w sferze popytu, z drugiej gae wzrostu konkurencji oraz corazeWszego
znaczenia polityki turystycznej. W tym ostatnim ypadku nie ména jej ogranicza
jedynie do dziatalniei administracji turystycznej poszczegoélnych ngisv oraz
najwaniejszych mgdzynarodowych organizacji turystycznych (WTO, WT&T@dy>
musimy by $wiadomi, ze wiasm polityke turystyczm - zreszi nie zawsze zbima z
priorytetami administracji gdowych - prowadz takze wielkie koncerny turystyczne.

Ich wpltyw na funkcjonowanie rynku turystycznego zie#ti silnemu ,lobby
turystycznemu”, skupionemu wokét edizynarodowych organizacji braswych - czsto
jest silniejszy ni polityka poszczegolnych krajow.

Pragmc w maliwie najbardziej skroconej formie, a jednotaie w miak
wszechstronnie przedstawiendencje uwidacznige st po stronie podey turystycznej,
zastosowano metedpodobm do tej, jalkk wykorzystano ja przy opracowaniu tabeli .
Sporadzono katalog najwaiejszych cech, ktore charakteryzuyvspotczesn poda
turystyczm, oraz przeciwstawiono im te cechy, ktore dlaky poda turystyczn kilka czy
tez kilkanascie lat temu.



Ry¢. I. Powgzania kapitalowo-organizacyjne w niemieckiej tuyget (stan na dz#e31.01.1996 r.)
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Tabela 2. Zmiany dokonige st w sferze wspoéiczesnej pagaurystycznej

CECHY CHARAKTERYSTYCZNE
TURYSTYKI WSPOLCZESNEJ

CECHY CHARAKTERYSTYCZNE
TURYSTYKI TRADYCYJNEJ

Dominuje rynek nabywcy a firm
turystyczne dzialaj w systemie permanentn
migdzynarodowej konkurencji, padujacej waski
margines zysku.

Wczeniej panowata raczej rbwnowaga, &
niektérych krajach i catych regionach geografigzh
(np. dawne kraje socjalistyczne) dominowat ryj|
producenta.

Transgraniczny charakter przemy
turystycznego. Wzrastga liczba i znaczenig
wielkich korporacji ponadnarodowych. Zjawig
taczenia st i wykupywania przedsbiorstw.

Weczeniej na rynkach krajowych dominowsg
rodzime przedsgbiorstwa turystyczne, lotnicZ
hotelarskie, gastronomiczne, ackszai¢ ich olrotéw
przypadata na rynek krajowy.

Rozszerzanie sfer wplywow i zakre
dziatalngci wsréd tzw. wielkich graczy na rynk
turystycznym  (linii lotniczych, touroperatord
tancuchow hotelowych).

Weczeniej dominowata wyrana specjalizacj
a ewentualne rozszerzanie zakresu ustug odloysiat
na zasadzie wspétpracy firm dzial@ych w ré&nych
brarzach.

Spadek znaczenia fednikéw, w tyn
zwlaszcza agencji turystycznych. Dostawcy c
czesciej probup dotrzeée bezpdrednio do klientdy
(poprzez Internet, Telemarketing).

Weczeniej na rynku sprzedy detaliczne
ustug turystycznych dominowaly wielkie esi
agencype, $cisle  powamzane z  czolowyn
touroperatorami (hurtownikami).

Poszukiwanie nowych sposoboy
dziatalngci przez Firmy zagraone
wyeliminowaniem z ryku (agencje) (nf
kompleksowa obstuga wielkich firm, tworzel

Weczeniej agencje koncentrowaly dziatakd(
na sprzedey pakietbw wakacyjnych oraz bilet(
lotniczych. Ich malo urozmaicona oferta raczej
obejmowala chtnie sprzedawanych dzisiaj afych

wlasnych pakietéw, poszukiwanie nisz rynkowydodatkowych  ustug (np. #éego  rodzaj
agresywny marketing). ubezpieczenia).
Na rynek turystyczny wchodz firmy Weczeniej rynek turystyczny byt dosy

dotychczas nie zwkane z braim turysyczra (np.
Quelle, Otto -sieci doméw towarowych prowagtze

sprzeda wysytkows).

jednorodny a bezpérednia sprzedaustug odbywat
sie gldbwnie poprzez agencje. Pewrkonkurencg
stanowity dla nich stowarzyszenia.

Powstawanie zupetnie nowych firm
charakterze touroperatorskimpedace wynikierm
rozwoju  r&nych  elektronicznych ysteméw
informacji i rezerwacjswiadcze.

Chodzi nie tyle o CRS (komputerowe syste
rezerwacyjne), ile o nowe technologie, ktére af
bezpdredni kontakt z dostawc pakietow lul
pojedynczych ustug (np. Internet).

Liberalizacja transportu lotniczego. Wzr
konkurencji medzy liniami  europejskimi
amerykaskimi. Alianse strategiczne i przewidywe
fuzje. Spadek znaczenia towarzystw czarterow
Pojawienie s tanich tzw. dyskontowych lin
lotniczych.

Weczeniej narodoweihie lotnicze korzystat
Z parasola ochronnego w postaci protekcyjnej pkil
wladz pastwowych w poszczegllnych kraje
chronicych wtasne rynki. Ograniczona konkurer|
sprawiata,ze regularne linie nieclnie czarterowat
loty.

Swiadoma polityka turytyczna pastw oraz
miedzynarodowych organizacji (WTO, WT&T
IATA).

Weczeniej mielismy do czynienia raczej
spontanicznym, a nie planowanym rozwojem turyst

Potazenie akcentu na jakoiowa strore
zjawisk turystycznych.

Weczeniej liczyt sie prawie wyhcznie aspek
ilosciowy (wzrost).

Petna analiza zjawisk zwdanych 2
rozwojem turystyki. Réwnoczesne i réwnopray
uwzglkdnianie wszystkich czynnikd
(ekonomicznych, spotecznych, kulturowy|
przyrodniczych, edukacyjnych itp.).

Weczeniej w analizach rozwa turystyki
brano pod uwag gtéwnie czynniki ekonomiczne
rozwoéj gospodarczy regiondéw recepcyjnych, wal
bezrobociem, a zwtaszcza maksymalizamgjsku.

Postpujaca liberalizacja w pode@ch
migdzynarodowych, coraz wiej krajéw sto
otworem dla turystyki zagranicznej.

Weczeniej istniato wiele barie
ograniczajcych wyjazdy zagraniczne (n
powszechn& wiz wjazdowych, trudnéci z wymiary
walut, itp.).

yKi.



Wzrost znaczenia bezpiedstwa turystoy
wobec wzrastagej skali przespstw, patologi
spotecznych i terroryzmu, lkdacych efekten
utatwieh w podré&y i liberalizacji kontrol
granicznych.

Weczeniej ~eksport przegpczaci”
wykazywatl znacznie mniejgz dynamile; zelazné
kurtyna nie pozwalata na kontakty grup przpskych
po obu jej stronach, a tugi rzadko byli celem atako
terrorystycznych.

Standaryzacja produktéw oraz ujednolice
prawa turystycznego, oraz inne ustalenia (np.
turystow w krajach UE) pozwalgje na identyfikagj
i powigzanie jakéci oferowanych ustug z ic
cenami.

Weczeniej mieismy do czynienia z brakie
powszechnego systemu, ktéry oltadby standaily
ustug oraz sposoby zabezpiegzdla klienta (np
kategoryzacja bazy noclegowej, czas pracy kierow
autokarow, itp.).

Wieksze zrégnicowanie produktd
turystycznych. Dostosowanieh do zmieniajcych
sie gustow coraz bardziej wymagaych klientéw

Weczeniej dominowata sprzed
stereotypowych, zryczaftowanych imprez (pack
tours), w ktérych nie zwracano uwagi na kwe

(wlacznie z przygotowaniem ich na specjgurozmaicenia potrzeb, motywacji i prefere
zamowienie). turystycznych.

Wzrost  znaczenia  aktywnych  fo Weczeniej dominowah standardowa ofer
wypoczynku, zwizanych ze sportem, kulturi|pakietdw wakacyjnych oparta na formacie 3XS (

edukacy, w ofercie kierowanej do turystd
urlopowych, propagowanie wakacji oki@nych
mianem ASI (Activilies and Special Interest).

sun, sand - morze stoe i piasek), ktér obecnie zdaj
sig  wypier& 3XE (entertainment. exciteme
education - rozrywka, podniecenie i ksztatcenie).

Wzrost wymaga dotycacych jakdci ustug
Turysci oczekuj teraz wysokiej jakéci usiug
niezalenie od kraju, w ktérymsswiadczone.

Woeczeniej jakas¢ ustug, aczkolwiek rownie
wazna, jednak nie wplywala tak zasadniczo na kw
utrzymania s firm turystycznych na rynku.

Mniejsze znaczenie ceny oraz orientacjs
nowe wartdci, jako czynnik decydypy o zakupie
Wzrost znaczenia ustug dodatkowych ¢sip
dofaczanych ,za darmo’lub po niskich cenach
podstawowego pakietu.

Weczeniej wyraznie dominowad
ukierunkowaie na ceny, jako czynnik decyday o
zakupie. Cgsto cena byfa jedynym naxdziem walki d
klienta, co dezorganizowato rynek i doprowadzito
kilku spektakularnych bankructw (np. Intationa
Leisure Group).

Wzrost Znaczenia dziatalé
markdingowe;. Powszechr§o stosowani
réznorodnych form agresywnej  r@mociji,

skierowanej do konkraych, wyselekcjonowanyd
wczesniej segmentdéw rynkowych.

Weczesniej powszechnie obowiywaly stafe
ceny katalogowe. Do wigkszy uwag skupiano n
reklamie firm, mz promocji konkretnych produkté
Reklama i promocja adresowane byly raczej
wszystkich potencjalnych klientow,

Elastyczné¢ dziatalngci firm
turystycznych, ktére muszbrat pod uwag fakt
spontaniczéci decyzji konsumenckich oraz tage
obecnie podepowane s one czsto w ostatnie
chwili.

Weczeniej rezerwacji swiadczéd w firmach
turystycznych dokonywano na wiele migsi przec
wyjazdem. Tak popularna obecnie sprzedasystemit
Jast minut” nalezata do rzadksci.

Mnogos¢  zastosowa i powszechn&
wykorzystania komputerowych system
rezerwacypych zarOéwno przy tworzeniu, jak
dystrybucji wikszadci swiadcze turystycznych.

Weczesniej tzw. CRS bylty wykorzystywar
przede wszystkim przy sprzegabiletéw lotniczych
rezerwacjach hotelowych. Nie korizgeo z nich n
etapie tworzenia produktéw.

Wykorzystanie  nowoczesnych srodkow
informacji, reklamy i promocji turystycznej (C
ROM, Info-kioski turystyczne).

Wczeniej gidwnym ndnikiem informacj
Durystycznej i reklamy byta tradycyjna broszura (
folder reklamowy.

Troska o stan i ochren srodowisks
przyrodniczego i kulturoego oraz interesy ludsai
miejskiej.  Zrébwnowaony  rozwdj  turystyk
(Sustainable Tourism Development).

Weczeniej powszechnie lekcewano|
problemayke niekorzystnego wplywu masow
turystyki na srodowisko oraz interesy spmzndgci
lokalnych, (tworzenie tzw. gett turystycznych).

Ochrona najcenniejszych obszaréw i atrg
turystycznych. Tworzenie stref ochronnych, zak

Weczeniej zaréwno lokalizagj inwestyciji, jak

i ruch turystyczny kierowano na najcenniejsze otysz

inwestycji.
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Wzrost  zapotrzebowania na  wysd Wczeniej personel obstugagy turystow
kwalifikowarna  kade  turystyczm. Swobodnyczesto rekrutowano z innych bramznajc, ze praca
przeptyw sity roboczej. Rozwdj szkolnictwiturystyce wymaga bardziej pewnych predysgmji niz
turystycznego, zwtaszcza na poziomiezegym. wiedzy i umiegtnosci.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowujc dotychczasowe rozwania maemy doj¢ do wniosku, ze
dynamiczny rozwoj i przeksztalcenia dokosug seé zarbwno po stronie popytu, jak i
poday turystycznej, zwiastaj nadejcie ztotej ery dla turystyki. Niektdérzyaso tym
przekonani piszt o turystyfikacjiswiata [por. 27, s. 38]. Z pewlda jest w tym wiele
racji, ale musimy mie swiadoma¢ zagraen i barier, na jakie rozwoj turystyki nie
napotka. Niektére z nich prébowano w tej pracy zasygnaliab Wydaje st jednak,ze
wiedzc jak zl@zonym zjawiskiem jest wspotczesna turystyka, jamie w stanie tak
pokierow& jej rozwojem, aby rownie nastpne pokolenia moglty doceni jej
dobrodziejstwa. Jedno jest pewne - turystyka w Xvéku dosy wyraznie lxdzie sé
roznita od turystyki z poprzednich epok, nawet tycezhyt odlegtych. Nadchodzi by
maoze powolny, ale chyba nieuchronny koniec matych kpodr&y. Podobnie jak w
handlu, rynek turystyczny zdajsic catkowicie opanowywa wielkie ponadnarodowe
koncerny, powstage przede wszystkim w wyniku fuzji wielkich przegsbrstw
amerykaskich i zachodnioeuropejskich. Przewiduje, sie juz na pocatku nas¢pnego
stulecia (i tysiclecia) dodcza do nich firmy azjatyckie, gtdbwnie japekie i chiskie.
Oczywiscie zostanie pewna liczba mniejszych, prywatnyeh podréy, skupiajcych se
na swiadczeniu ustug specjalistycznych, ktérych gigamtmie kxdzie s¢ optacato
organizowa.

Znacznym zmianom ulegnie tak struktura midzynarodowego ruchu
turystycznego. Obecnie prawie trzy czwarte pedpxych poswiecie to Amerykanie i
Europejczycy (do niedawna gtéwnie z zachodniggcizKontynentu, teraz juprawie ze
wszystkich jego zadtkow). Jednak wydaje ize juz niedtugo dominacja taeskaczy,
na rynek turystyczny wkroczy bowiem turysta z ABrzewiduje s, ze juz okoto 2005
roku co czwartym podedjacym poswiecie kxdzie przedstawicietéttej rasy, a do dwdch
dotychczasowych gtéwnych obszaroéw recepcji turystgg - jakimi byly Europa i
Ameryka Poéinoc na - dgt¢za przynajmniej kolejne dwa dgd zamknéte kraje - Chiny i
Rosja. Tam te prowadzone dda najwicksze inwestycje komunikacyjne i turystyczne. Z
dwza doz prawdopodobigstwa mana przypé, ze juz w pierwszej potowie przysziego
stulecia turystyka masowa obejmie w zasadzie éalat, w tym regiony uchodze
dotychczas za niedagine i dzikie.

Utatwi te podrége rozwoj transportu. Wydaje ¢Size jestémy w przededniu
rewolucji w tym wzgkdzie. Ju dzisiaj szybkie poagi TGV (Train Grand Vitesse) na
trasie Pary-Lyon poruszaj sie z prdkoscia ponad 250 km/h, a na eksperymentalnych
odcinkach osigaja 515 km/h. Nad projektem nowych konstrukcji pradajkze specjakici
od transportu lotniczego. Od kilkunastu lat trvgprace nad projektem HOTOL
(Horizontal Take off Landing) - samolotem poziomegtartu i hdowania, ktéry
przewozitby pasgerow na putapie 40000 metréw ze@koscia 5-7 jednostek Macha (I
Mach = pedkos¢ dzwigku). Zakaiczenie prac przewidziane jest okoto 2010 roku.
Znacznie bardziej zaawansowane iadaj nadzieje na szyhszealizaci s1 prace nad
projektem HSCT (High Speed Civil Transport) reavamym przez koncern Boeing.
Dotyczy on opracowania supersonicznego samolotu awanpetrach nieznacznie
przewy:szapcych samoloty ,Concorde”, ale znacznie bardziej neknicznego w
eksploatacji (przyto bowiem, ze minimum opfacaln@i jednego pasarokilometra
powinno wynosi nie wigcej niz 0,06 USD) [3, s. 22—25]. Oprocz zmian
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technologicznych i konstrukcyjnych w przeftey lotniczym dokonyj sig takze gkbokie
zmiany w organizacji i zagglzaniu towarzystwami lotniczymi [41].

Konczac rozwaania na temat aktualnych tendencji oraz perspektypawoju
turystyki wypada tylko wyrazi nadzieg, ze majc swiadoma¢ niezwyklej zi@zonasci i
interdyscyplinarnéci tego zjawiska uda stak zaplanowajej przysziadé, aby w dalszym
ciagu mogta si dynamicznie rozwija Wszak zostata ona stworzona dla cztiowieka po to,
aby speint jego marzenia, ktérych ma corazug).

W opracowaniu niniejszym skupiono ¢sina przemianach jakoiowych
dokonupcych s¢ we wspoitczesnej turystycéwiadomie pomijaic rozwaania na temat
trendéw dotyczcych wielkaci, dynamiki i struktury ruchu turystycznego fwiecie (ij.
aspektow iléciowych). Ten réwnie interesagy aspekt przemian dokongjych s¢ we

wspé+cszesnej turystyce wykraczat jednak poza zakeg® - i tak dosy obszernego
artykuhu.

Restrukturyzacja dziatalnosci liderow swiatowego przemystu
hotelarskiego. Studium przypadku taicucha hotelowego Forte PLC
(Trusthaus Forte)

Geneza i rozwoj firmy

Forte PLC nalgy do najwgkszych firm dziatagjcych w brany hotelarsko-
gastronomicznej nawiecie. Geneza firmy ega roku 1970, kiedy to - w wyniku
polaczenia Forte Holdings Limited oraz Trust House wgiat Trusthouse Fort&) stajc
sie¢ najwickszy firma dziatapca na brytyjskim rynku gastronomii i hotelarstwa. Ada z
firm, ktére utworzyly now spéte, juz wczeéniej naleata do czotowych brytyjskich
przedstbiorstw w swoich brarach. Forte Holdings, kontynuwg tradycje firmy
gastronomicznej zakonej w 1935 roku przez Lorda Fortezjw momencie wdgia na
londynska gietde (w 1962 roku) nateat do czotowych przedsbiorstw zaradzapcych
restauracjami oraz innymi przegsiorstwami gastronomicznymi, natomiast Trust House
byt siech tradycyjnych gospod dziatgjych na terenie catych Wysp Brytyjskich. Krotko
przed podczeniem z Forte Holdings, firma dokonata pamych inwestyciji, ktére znacznie
umocnity jej pozyat na rynku. Najpierw zakupiono Gardener Merchardegsebiorstwo
produkupce artykuty zywnosciowe, a nasgpnie przysipiono do budowy sieci hotel
znanych pod maek Posthouse. W wyniku pgizenia obu firm, Trusthouse Forte
dysponowat ponad potawcatej bazy noclegowej w Wielkiej Brytanii. Rownigv brarry
gastronomicznej THF natat wowczas do lideréw brytyjskiego rynku.

Potencjat ustugowy firmy ulegat systematycznemu igkgzaniu, gtdbwnie poprzez
przejmowanie hoteli i restauracjizdunkcjonupcych. W 1977 roku THF zakupito od J.
Lyons Co. 35 hoteli, dysporugych 6.438 miejscami noclegowymi. Transakcja by dl
Trusthause Forte bardzo korzystna, firma zaptdo@aiem woéwczas po 4000 funtéw
szterlingbw za pokdj, a budowa nowych obiektéw weghaby ponad 20000 funtow za
pokoj. Zdobycie marki Lyons Hotels ugruntowato pagzyTHF na brytyjskim rynku
hotelarskim. Jednak ambicje oraz plany firmy nigaogczaly st tylko do Wielkiej
Brytanii. Postanowita ona zainwestowapory kapitat w hotele amerykskie. Ji w

2 Zagadnienia te zostaly oméwione w pracy (4, s. 86—

% W dalszej cgsci opracowania skrét THF,gbacy znakiem firmowym przedabiorstwa,
uzywany kxdzie zamiast petnej nazwy Firmy.
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latach siedemdziegiych w Stanach Zjednoczonych stworzong: dieteli Travelodge, na
ktora sktadaly st az 442 obiekty. Wszystkie sprzedawano pod znakiemdwym Forte,
chocia tylko czs$¢ byta wylhczm wltasndgcia THF. Zdecydowai wigksza¢ stanowity
obiekty, w ktérych Forte posiadato tylko ¢z udziatow (joint venture) oraz
wspotpracujce z THF na podstawie umow franchisingowych.

W latach osiemdziesgiych liczba obiektow naicych do THF stale i
powigkszata. W 1986 roku zakupiono 30 hoteli od Impe@Gaktering and Hotels, a dwa
lata pé&niej - 24 hotele od Kennedy Brookers Hotels And tReésants. Znacznie
powigkszyta s¢ rowniez brytyjska sié Travelodge, ktéra w kau lat osiemdziestych
liczyta juz okoto 100 obiektow. W tym okresie Trusthouse Fostat s¢ takze
wiascicielem kilku prestiowych hoteli w rénych miejscach na catygwiecie (np. Hotel
Ritz w Madrycie, kdacy jednym z najbardziej luksusowych obiektéwsndecie). Jednak
podstawowe znaczenie w dziatadoofirmy miata wowczas stehoteli, ktéra sprzedawata
wszystkie swoje produkty pod marlPosthouse. Skiadatygsha nih w zasadzie dwie
grupy obiektow. Pierwsg tworzyly najstarsze hotele okiane mianem ,pierwszego
pokolenia Posthouse”. Byly to bardzo funkcjonalnbiekty, zlokalizowane przy
wazniejszych trasach przelotowych, ofeyjeg standardowe ustugi, gtownie dla
wycieczkowiczow i podraujacych biznesmendw. ,Drugie pokolenie Posthouse”, to
obiekty wybudowane w latach osiemdziggth. Charakteryzyjsic wysokim standardem
ustug, ktéry znakomicie odzwierciedla nowe - w njgaEgm stopniu uwarunkowane cen
bardziej wyrafinowane - potrzeby klientow.

Profil | zakres dziatalnosci

W 1994 roku Forte PLC dysponowat ponad 940 hotelanae 600 restauracjami w
60 krajach. Najwaniejsz role w dziatalngci firmy odgrywa rynek hotelarski, gdzie Forte
sprzedaje swoje produkty pod takimi markami jakstRouse, Travelodge, Heritage, Crest,
czy nabyta w ostatnim okresie Meridien Hotels. €d?t.C naley takze do najwtkszych
brytyjskich restauratoréw. Posiada kilkéadachdéw restauracyjnych, w tym tak znane jak:

Littie Chef (340 restauracji w Wielkiej Brytanii) dppy Eater (84 restauracje,
obstuguaca rocznie 9 milionéw klientow) czy Harvester (74kiady i 5 milionéw
klientdw rocznie). Firma zajmuje taé& znaczca pozycg na rynku francuskim, gdzie jest
wiascicielem 52 restauracji, 4 hoteli Relais oraz jgedmenajwikszych sieci stacji
naprawczych przy autostradach, nazywanych Cote cBraRonadto Forte jest tak
wiascicielem firmy Puritan Maid dziatagej na brytyjskim rynku przemystu spavczego.
Firma zatrudnia 42.200 pracownikéw, z czego 31 w0@/ielkiej Brytanii (w tym 21.500
na petnym etacie) oraz 10.500 osoOb za geanic

Na obecny profil i zakres dziatalfm Forte PLC zasadniczy wpltyw miata
restrukturyzacja firmy dokonana na patkal lat dziewgcdziesatych. Byt to okres, kiedy
hotelarstwo swiatowe przeywato wyrany kryzys. Recesja gospodarcza w Wielkiej
Brytanii i USA oraz wojna w Zatoce Perskiej, spowadty zahamowanie wzrostu
obrotow oraz spadek zyskow ekszaici firm hotelarskich. Zmusito to je do dokonania
zasadniczej rewizji strategii marketingowych oraadjpcia dziatséh majpcych na celu
dostosowanie gido zmienionych warunkow pangych na rynku. Wiele czotowych
tancuchéw hotelowych dokonato restrukturyzacji dzia¢ati, obejmujcych system
organizacji i zaradzania, rodzaje produktéw oraz image marketingowaegbsebiorstw
[por. 22, 23].

W tym czasie THF reklamowataggako ,najlepsza siehoteli naswiecie”. W swej
misji firma podkrélata, ze ,jej filozofia jest dostosowanie ¢ido otoczenia, a nie
niewolnicza pogn za - z gory okrdonym - image produktu” [11, s. 4]. Takie stanovask
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zawaylo na tym, ze Trusthouse Forte diugo nie podejmowat staca stworzenie
jednolitego, dajcego s¢ odr&@ni¢ od konkurencji, systemu identyfikacji wilasnych
produktow. Wekszas¢ hoteli sredniej (a take znaczna e&¢ wyzszej) klasy miata wiasne
nazwy, do ktérych dodawano jedynie skrét THF. Ware, ze utatwi to rozliczenia
finansowe i upréci procedu¢ kontroli obiektow. Przeprowadzone wowczas badania
wskazywaty bowiemze indywidualné¢ jest gtbwnym atutem hoteli g@iogwiazdkowych
oraz matych hoteli w stylu angielskim, zlokalizowah w mniejszych miejscowoiach,
natomiast nie mazatak duego znaczenia w pozostatych typach hoteli, gtowyaa, ktore
oferuja standardowe ustugi.

Kierujac sk takimi zatazeniami Trusthaose Forte podzielit wszystkie swayeele
na sze&¢ typoéw. Wyr@niono wowczas: THF Exclusive, Forte Hotels, PosideoHotels,
Travelodges, Forte Clasic, Heritage Inns. Hotelertce cah Owczesn sig tancucha
Trusthouse Forte cechowato przede wszystkim badize zr@nicowanie obiektow.
Dotyczyto to zaréwno wielkai hoteli, ich lokalizacji, architektury, wypogeania, jak i cen
oraz zasigu obstugiwanego rynku.

Tymczasem na rynku hotelarskim coraz wwyiaj zaznaczata sitendencja do
standardyzacji ustug oraz tworzenia przeactehy hotelowe jednolitych, fatwo
odr&nialnych marek, ktore informowaty klientéw o stardide i jakaci swiadczonych
ustug, systemie funkcjonowania obiektu, przutiych cenach itp. W takiej sytuacji
wyjatkowo szeroki asortyment produktow, znajgyj sk w portfelu Trusthouse Forte,
stanowit pewne utrudnienie w dziatakoo firmy, zwilaszcza jdi chodzi o dziatalnét
promocyjra. Znalazto to odbicie w wielkiwi sprzeday produktow THF oraz wynikach
finansowych spotki, ktére w krotkim czasie wimeée st pogorszyty. Skitonito to zasd
firmy do podgcia szeregu zintegrowanych dziatenarketingowych, w ktérych gtowin
uwag; skupiono na strategii ksztattowania marki Forte.

Pierwszym krokiem w tym kierunku - ktéry miat zresbardzo istotne znaczenie
dla przeprowadzonej nieco foej restrukturyzacji catej firmy - byla decyzjanabyciu
kilkudzieskciu hoteli o wyranie wyodebnionym znaku firmowym, ktére miatyby
ugruntowan pozycg na rynku. W maju 1990 roku nabyto od firmy Basdaguiciel
Holiday Inn Worldwide) 43 hotele Crest, ktére znakoie spetniaty wspomniane g
kryteria. Marka Crest jest znana w catej Europigpodad 50 lat, a obiekty firmowane tym
znakiem charakteryzayjsic specyficznym profilem i zakresedwiadczonych ustug. W
wigkszaici s3 to nowoczesne trzy- i czterogwiazdkowe hotelekali@aowane w centrach
dwzych miast oraz w poklu waznych tras przelotowych. Zakup tych hoteli pozwolit
firmie na wykreowanie silnej marki oraz stanowittggsdo strategii ksztattowania nowego
image catego przeddiiorstwa. W 1991 roku - w odpowiedzi na coraz tie@iza sytuacg
firmy, a take zmieniajce s¢ potrzeby turystow - Zasd Forte postanowit dokoha
zasadniczej restrukturyzacji, ktora zaktadata:

» zZmiarg image, majca ha celu stworzenie jednolitego, bardziej nowocegeni

wyrazistego wizerunku przedbiorstwa, w tym zwilaszcza zmianazwy firmy
- z Trusthouse Forte na Forte,

= wprowadzenie nowej struktury organizacyjnej i syaiezaradzania.

= ustanowienie wspodlnych celéw, poprzexislejsza wspotprag pomidzy

poszczegolnymi grupami hoteli oraz samymi hotelami,

= umocnienie pozycji na rynku gdzynarodowym,

» udoskonalenie systemu sprzeglaistug, w tym gtownie poprzez wprowadzenie

nowoczesnych technologii,

» szkolenie personelu, w tym zwlaszcza w zakresieos@ak ustug oraz

identyfikowania s pracownikéw z firm oraz zrozumienia ich wkiadu w
sukces przedsivziccia.
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Przy opracowywaniu nowej strategii dziatadoio oraz ksztattowania nowego
wizerunku firmy korzystano z wielu batladawiadczér wtasnych menagbréw oraz
konsultantéw z zewgtrz. Wspolnie okrdono, w jaki sposéb nowe produkty powinnycby
wytwarzane oraz oferowane, tak aby byto to zgodnevzymi tendencjami wysgpujacymi
na rynku turystyczno-hotelarskim. Zasadnicale w tym procesie odegéamiata zmiana
nazwy firmy. Stwierdzonoze nazwa Trusthouse Forte jest zbyt trudna do wyridaj a
jej skrét THF mowi klientom raczej niewiele. Dlategez zmieniono nazw na Forte.
Uznano bowiemze oprécz gestu wobec rodziny posiadaj w dalszym cigu wiekszas¢
udziatéw spotki oraz aktualnego prezesa Zdwz(Rocco Forte - syn zatgciela firmy),
wyraz ,forte” (fac. sita) mee by znakomicie wykorzystany w dziataléo
marketingowej. Ponadto marka ta byta jupardzo dobrze znana na rynku amengkam,
gdzie wyraz trust" zastrzeny jest dla przedsbiorstw ustug finansowych i dlatego od
pocatku wszystkie hotele THF dziataly pod markorte Hotels Inc. Przggie strategii
marki zbiorowej, gdzie nazwa Forte wystije obok nazw poszczegolinych hoteli,
pozwolito korporacji podkrdi¢ najwaniejszy atut, jakim - w opinii Zasdu - byta
~hiespotykana obfit& wyboru i r&znorodng¢ ofert”. Poprzednio - gdy do nazw hoteli
dodawano jedynie skrot THF - bylo to o wiele trugjsze, gdy nie wszyscy klienci
kojarzyli dany hotel z jego wiaicielem.

Kolejna wazna zmiary byta modyfikacja struktury produktéw firmy. Szchégwo
okreslono kryteria, jakim powinny odpowiadgposzczegdlne grupy obiektéw. €é z
nich, jak w przypadku hoteli Crest - gdzie atomo dwadziécia kryteriow definiugcych
rodzaj i poziom ustug - do dzisiaj pozostaje tajearirmy. Wprowadzenie podziatu na
rézne typy hoteli miato istotny wptyw na jednorodimferowanego produktu, poniewva
kazdy hotel musiat stosowasic do kryteriow przytych dla danego typu obiektow.
Poszczegolne typy hoteli zostaly podzielone wedtigech rodzajow cen
odzwierciedlajcych miejsce, w ktorym dany produkt jest oferowarjatego te
postanowiono,ze Forte Hotels oferowa bedzie trzy zasadnicze grupy produktow;
.Brandy”, ,Collections” oraz ,Produkt Guarantees”.

Do hoteli typu ,Brands” zaliczono obiekty ofegug ustugi sprzedawane pod
markami: Travelodge i Posthause (hot&ledniej klasy) oraz Crest i Exclusive (hotele
luksusowe). Kada z nich charakteryzujeespewnymi cechami, ktore wytaiaja ja od
pozostatych. Forte Travelodge to &ie95 hoteli, gtébwnie dwugwiazdkowych,
zlokalizowanych w rénych miastach Wielkiej Brytanii.g&&to obiekty niezbyt drogie (30 -
40 funtéw za pokoj jedno lub dwuosobowy), nastawipreede wszystkim raviadczenie
ustug noclegowych. Ofergjograniczony zakres ustug dodatkowych. Do 1995 rgkulo
momentu przegcia przez Hospitality Franchise Inc. - padsam marky (US Travelodge)
dziata si€¢ 430 hoteli na terenie USA. Marka Forte Posthoese zastrzeona dla sieci
okoto 60 trzygwiazdkowych hoteli dzialmych na terenie Wielkiej Brytanii. Cena
standardowego pokoju jedno lub dwuosobowego jestonwysza - od 40 funtéw w
czasie weekendu do 60 wagu tygodnia. Z kolei Forte Crest - to &Giekoto 40 hoteli
czterogwiazdkowych, z ktorych ekiszas¢ (34) zlokalizowana jest na terenie Wielkiej
Brytanii. Nastawione g przede wszystkim na obskigodr&ujacych biznesmendw oraz
organizac konferencji. § doskonale wyposane w uradzenia niezbdne dla
biznesmendw, esto uwzgtdnia s¢ w nich indywidualne potrzeby. Wielké hoteli Crest
jest bardzo zrinicowana - od obiektow dyspomaych 70 pokojami, do hoteli bardzo
duzych, licacych ponad 550 pokoi. Te ostatnig grzystosowane do organizacji kon-
gresow nawet na 1000 uczestnikow. Zidowane s takze ceny, ktdre wahajsic od 99
do 150 funtéw za pokoj. Najwgzy standard ofergjluksusowe hotele sprzedawane pod
marka ,Exlusive Hotels of the Worid”. Forte dysponuje tikkimi obiektami. Najbardziej
znane z nich to: Athenee and the George V w Rargandy Lane na Barbadosie, Ritz
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Hotel w Madrycie, Hyde Park Hotel w Londynie.

Hotele typu ,Collections" sprzedgjswoje ustugi pod markami Forte Heritage,
Forte Grand oraz Exclusive Portfolio. Wszystkie anapdycyjny, angielski wystréj oraz
oferuja wysoce zindywidualizowanobstug gasci. Kazdy z obiektow ma witasny unikalny
charakter. Forte Heritage tworzy &i#01 hoteli w Wielkiej Brytanii oraz dwa za grasic
Forte Grand to 16 hoteli w Wielkiej Brytanii (m..iHotel Waldorf w Londynie) oraz 13 za
grani@ (m. in. w Dubaju). W przeciwisstwie do Forte Heritage i Forte Grand,
zdecydowana wksza¢é obiektow zaliczonych do grupy Exclusive Portfolio
zlokalizowana jest za granic Sparod 16 obiektow tej kategorii, w Wielkiej Brytanii
funkcjonup zaledwie trzy.

.Produkt Guarantees” to grupa, do ktorej zaliczamszystkie pozostate hotele
zarzadzane przez Forte PLC. Wisza¢, bo okoto 280 obiektéw tego typu, dzialajch w
wielu krajach na catyndwiecie, zaplanowano jako - proste, tatwe w nabysuvzgtdu
na niezbyt wygérowan cere - obiekty przeznaczone dlazrdch grup nabywcow. W
zaleenosci od lokalizacji, typu obiektu oraz jego wypasaia, korzyst& z nich mog
zarobwno biznesmeni, jak i tuigi wyjezdzajacy w celach wypoczynkowych, a i@y hotel
charakteryzuje siodpowiednim poziomem ustug dla poszczegolnychadbiv.

Osobn grup: obiektow tworzy 17 hoteli we Wtoszech oraz jeden\egrzech,
sprzedawanych pod marlAGIP Forte International. Jest to spoétka joint tvea, kton
Forte PLC w grudniu 1993 roku utworzyto z wioskimeg@dsgbiorstwem naftowym Agip
Petroli.

Waznym elementem w caltym procesie restrukturyzacjitd=&tLC byta polityka
statych cennikdéw ustug. W wkszaici hoteli na terenie Wielkiej Brytanii stosujegsi
indywidualne stawki dla poszczegoélnych obiektow.n@za to,ze czsto w hotelach
nalezacych do tej samej sieci ceny mp@ie znacznie roni¢. Forte Posthouse byta
pierwsz siech hoteli sredniej klasy, ktdra na terenie Wielkiej Brytanipsm@wadzita staty
cennik we wszystkich swoich obiektach. Standaryzasjug, w tym zwlaszcza podziat na
poszczegoblne typy hoteli oraz state cenniki ustngcznie utatwity obliczanie kosztow
funkcjonowania obiektow oraz pozwolity na bardzefektywra kontrok finansowa.
Analizy i porobwnania kosztéw - zarébwno w jednym faalzie, jak i pomidzy r&nymi
hotelami - staly s 0 wiele fatwiejsze, co pozwolito utrzydantegralny charakter
dziatalngci hotelowej w catej firmie.

Wyniki finansowe

Sytuacja finansowa Forte PLC w ostatnim okresid@ phissy niestabilna. Po
przeprowadzeniu - uznanej przez specjalistbw z Ayrama bardzo skuteczn -
restrukturyzaciji firmy na poatku lat dziewgcdziesiatych, zarad Forte PLC podj kilka
decyzji, ktore nie zawsze okazywahe diorzystne dla przeddiiorstwa. Jako przyktad
moze postay¢ sprzedanie (w grudniu 1993 roku) firmie Pepsicddihgs Ltd. udziatow
jakie Forte PLC miato w brytyjskiej sieci Kentuclgried Chicken oraz zainwestowanie
powaznych kwot w firmg ALPHA Airports Group PLC, ktora miata zdominoévaynek
ustug gastronomicznych w brytyjskim lotnictwie pasaskim. Decyzje te zbiegly siw
czasie z wyrazna dekoniunktug jaka w tym okresie panowata w catej brgnW efekcie
obroty Forte PLC w 1994 roku spadty a 23% w poréwnaniu z rokiem 1993. Spadek
zyskow firmy byt nieco riszy i wyniost okoto 18%. Dane na temat wynikéw fisawych
firmy w latach 1990 - 1994 zaprezentowano w taBel
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Tabela 3. Obroty i zyski Forte PLC w latach 19909419

(w milionach funtow szterlingbw

Lata Obroty 7ysk operacyjny |Zysk netto
1990 2.470,0 285,0 70,0

1991 2.641,0 275,0 88,0

1992 2.662,0 179.0 107,0
1993 2.721,0 199,0 128,0
1994 2.106,0 192,0 105,0

Zrédto: Host to the Worid Forte PLC, Report and Agots 1994, s. 48.

Najwazniejsza rot w cate] dziatalnéci Forte PLC odgrywaj ustugi hotelarskie.
Stanows one 58% catkowitych obrotéw i 60,2% zyskow gmanych z dziatalnieia firmy
na rynku hotelarsko-gastronomicznym.

Tabela 4. Obroty i zyski Forte PLC z dziataloichotelarskiej i gastronomicznej w latach
1993 - 1995 (w milionach funtéw szterlingéw)

Rodzaj dziatalno sci 1994 1995
Obroty Zyski Dbroty Zyski
I. Hotele ogélem w tym: 942 136 1.012 176
- hotele w Wielkiej Brytanii 605 123 653 150
- hotele w Londynie 204 70 232 69
- hotele za granic g 337 13 359 26
2. Restauracje ogétem, w tym: 662 67 654 82
- w Wielkiej Brytanii 558 60 584 74
- za granic 64 7 70 8
Razem 1.604 203 1.666 258

Zrodto: Company Report, cyt. za: The TTG Worid Tr&Report: 1995-2000, op. cit. s. 234.

Podstawowe znaczenie dla firmy ma rynek brytyjsid, ktérym koncentruje si
prawie 75% aktualnych obrotow oraz 86% zyskéw firmyane na ten temat
zaprezentowano w tabeli 4.

Aktualna pozycja na rynku oraz strategia dziatalngci Forte PLC na
najbli zsze lata

W ostatnim okresie strategia dziatadoo Forte PLC nastawiona byta przede
wszystkim na poszukiwanie nowych rynkow zbytu, eligt te postanowiono wycofasie
z dzialalndci na terenie Standw Zjednoczonych, gdzie firmigazotrudniej byto
konkurowa z tancuchami ameryk@skimi. W grudniu 1995 roku Forte PLC sprzedato US
Trayelodge za kwet 175 min USD tacuchowi Hospitality Franchise Systems Inc. W
zamian za to firma postanowita ulokoévawoje interesy na rynkach Wschodniej Azji i
Pacyfiku oraz Afryki. Statlo sito mazliwe dzieki nabyciu (za kwat 280 min funtéw
szterlingbw)kontrolnych pakietéw akcji w 54 hotdidencucha Meridian, naiacych do
Air France. W ten sposéb firma statee swtascicielem hoteli w Tokio, Singapurze,
Bangkoku oraz innych dych miastach tego regionu, a iek11 hoteli w Afryce.
Weczeniej firma interesowata sitakze rynkiem EuropySrodkowo-Wschodniej, czego
przejawem byto utworzenie w 1993 joint venture »i€em, dztki czemu Forte stat si
udziatowcem hotelu Bristol w Warszawie.
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W strategii Forte PLC na najbtze lata din wage przywiazuje s¢ do
unowoczénienia procesu produkcji i dystrybucji ustug. Firradaje sobie sprawze
znaczenia nowoczesnych technologii, bez ktérychokegginie trudno wyobrazi sobie
zaradzanie tak dgym przedsibiorstwem oraz fachoav obstug obstug turystow.
Dlatego té w 1994 roku uruchomiono nowy system rezerwacyjowtds Il, ktory 4czy
wszystkie hotele i restauracje firmy z prawie 498iacami agencji turystycznych i linii
lotniczych oraz wieloma innymi kontrahentami nayoakwiecie.

W styczniu 1996 roku dosyniespodziewanie Forte PLC zostat pebejprzez
wielka grupe finansowa Granada. Ta, dziakga na rynku rozrywkowym, telewizyjnym i
zywnaosciowym, firma zainwestowata w Forte PLC olbrzynmkwote 3,9 bin funtow,
przejmupc wickszaciowy pakiet jej akcji. Granada zamierza zméeprofil dziatalngci
firmy i skupi si¢ na hotelach i restauracjach niskiej ofeedniej klasy. Hotele luksusowe
zostaj najprawdopodobniej sprzedane. Granada ma nadzpjzeda je jednemu
nabywcy. Wstpne zainteresowanie zgtosityzjtakie taxcuchy jak: ITT Sheraton, Marriott
Inter-national, Accor, Holiday Inn Worldwide oranii Seasons. Zmiany obejntakze
gastronomicza czs¢ dziatalngei firmy. Granada pragnie zatrzytaajbardziej znane
restauracje Happy Eater oraz Littie Chef (okoto ¥OGich zostanie przystosowanych do
rynku ,fast ford”). Pozostate restauracje zostanjprawdopodobniej sprzedane. Wszystko
to sprawiaze przyszié¢ Forte PLC jest dogyniepewna.

Restrukturyzacja dziatalnosci lideréw swiatowego przemystu
turystycznego. Studium przypadku touroperatora Firg Choice Holidays
PLC (Owners Abroad)

Geneza i rozwoj firmy

First Choice jest obecnie trzecim co do widtkotouroperatorem w Wielkigj
Brytanii. W rankingu 10 najwkszych europejskich organizatorow turystyki w 198Ku,
opublikowanym przez francuskie czasopismo boare ,Echo Touristique” (nr 2420 z 12.
06. 1998, s. 8), First Choice zajmuje szOste meepsobrotami 9,8 mid frankéw (w 1996
roku réwnie. széste miejsce - 8,1 mid), za takimi potentataaki: jTUI (27,5 mid),
Airtours (19,3), NUR (17), Thomson (15,9) i LTT (5.

Do 1994 firma znana byla jako Owners Abroad Grow R rowniez wtedy
nalezata do najwkszych touroperatorow w Europie. Geneza firmygail972 roku, kiedy
to doszto do pakzenia Continental Brokers i Economy World Traybwstata w ten
sposob nowa firma, ktgmazwano Owners Abroad. Od patkas wyspecjalizowata giona
w organizowaniu lotéw czarterowych oraz pakietovkaeyjnych w znanych europejskich
kurortach. Przetomowym momentem dla przy&atdirmy okazat s¢ rok 1982, kiedy to
zakupiono znaa firme Falcon Leisure Group. W latach.1987-89 zakupioeé agencji
Tjare-borg, Sunfare Travel oraz Sunward Holidaystyw samym roku Owners Abroad
wszedt na londska gietde. O tego momentu firma rozwijatagsniezwykle dynamicznie.
W 1987 roku utworzono linie lotnicze Air 2000, ktédznakomicie rozszerzyly zakres
dziatalngci firmy oraz pozwolity na penetracjnowych rynkow. Kolejnym wanym
nabytkiem byta firma Redwing, ktéra sprzedaje swmjedukty pod markami: Sovereign,
Flair and Martin Rooks. Wchodzi ona w skiad grupyr@rs Abroad od 1990 roku, kiedy
to wykupiono jej udziaty od British Airways. W tyszasie Owners Abroad bytjurugim
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co do wielkdci organizatorem turystyki w Wielkiej Brytanii. Mog pozycg firma
zajmowala take w Kanadzie, gdzie posiadata potowdzialdw w International Travel
Holdings Inc.

W 1992 roku Owners Abroad obsid okoto 1,6 min klientow i zajmowat czwarte
miejsce w rankingu najwkszych organizatorow turystyki na Starym Kontynendiednak
w ciagu nas¢pnych dwach lat firma zaeta tract swop pozycg na rynku oraz przynosi
straty. W takiej sytuacji zas#d postanowit dokortagicbokich zmian, ktére miaty na celu
usprawnienie systemu organizacji i zgzania firmy, jak i dostosowanie jej dziatalgm
do nowych tendencji jakie coraz wyraej uwidaczniaty & na rynku turystycznym.
Przeprowadzono szereg béda analiz, ktére wykazatyze gtdbwnymi przyczynami
niepowodzeé byly: niewtaciwa struktura produktow, wysokie koszty dziatdleip brak
jasnej strategii marketingowej, zty sposob planawaaraz niezbyt sprawny system
kontroli. Badania konsumentéw wykazaly ponadie, klienci korzystajcy z imprez
przygotowanych przez firgrzadko kojarzyli swéj wypoczynek z naz@wners Abroad.

Jednak najwikszym bkdem w strategii dziataldoi firmy okazato si zbyt due
rozdrobnienie oferty, co powodowatze pewne brare Owners Abroad pokrywaltyia
w rezultacie konkurowaly ze sgb Dla przykladu program na lato 1994 zostat
zaplanowany i przedstawiony do sprzedav dziewkciu réznych firmach i trzydziestu
kilku réznych katalogach. W tym czasie gtéwni konkurenciygatowali swoj ofert w
mniejszej o potow liczbie katalogow i firm. Uznana.e istnienie tak wielu branwptywa
bardzo niekorzystnie na funkcjonowanie catej firnW. rzeczywistéci prowadzito do
obnizenia jej udziatu w rynku, co z kolei w krotkim cEasdoprowadzito do redukciji
zyskow oraz zmniejszenia nakladow na inwestycjeakBmarki gtdwnej oraz tak de
rozdrobnienie calej oferty (czteswie r&znych marek) powodowaty niepotrzebny wzrost
kosztow, co najlepiej wida bylo na przyktadzie produkcji katalogdw oraz inhyc
materialtbw promocyjnych. Ponadto sytuacja taka zmiac utrudniata (czy wecz
uniemaliwiata) skutecza reklane i promocg produktow Owners Abroad, a agencjom
turystycznym wspoOtpracagym z  firma, wielu klopotéw nastczalo juz samo
wyeksponowanie jej katalogow.

Wszystko to spowodowatoze postanowiono dokotiazasadniczych zmian w
funkcjonowaniu przedsbiorstwa. Najpierw zmieniono zasd firmy, ktéry podyt decyzg
0 przeprowadzeniu natychmiastoweglgdkiej restrukturyzacji dziataldoi spotki. Caty
proces rozpoci si¢ w koncu 1993 roku, a jego zasadniczascézzostata zakaczona ju w
lipcu 1994 roku. SposoOb i zakres oraz dynamikaltestznd¢é wprowadzonych zmian
moga postey¢ jako modelowy przykiad restrukturyzacji deh przedsibiorstw
turystycznych, dokonanych w odpowiedzi na zmieg@jst tendencje wyspujace na
wspoiczesnym rynku turystycznym. Kluczowym zadanieita firmy w okresie jej
restrukturyzacji bylo odbudowanie obrazu firmy wzach klientow oraz przekonanie
personelu do zasaddwp i skutecznéci przeprowadzanych zmian. Najveejsze
znaczenie w poatkowej fazie restrukturyzacji miaty:

1. zmiana nazwy firmy - z Owners Abroad na First Chaditolidays (16 sierpnia
1994 roku) - oraz wprowadzenie tej nazwy i zmieergmlogo dawiadomdaci
klientdw. Shizy¢ temu miata midzy innymi akcja sponsorowana popularnych
programow telewizyjnych (np. ,Strick it Lucky”);

2. wprowadzenie nowej struktury organizacyjnej oragtesmu zargdzania firm -
zamiast 9 firm tworgcych Owners Abroad, wyoelniono trzy mocne marki
(First Choice, Freespirit i Sovereing), stangue trzon catego First Choice
Holidays;
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3. zmiana umow okrdajacych zasady wspotpracy z gtdwnymi kontrahentami
firmy (Thomas Cook, LTU oraz West LB), ktére - pighne jeszcze w marcu
1993 roku przez stary za firmy - byly dla First Choice niezbyt korzystne.
Nowe korzystne umowy podpisano 29 grudnia 1993;roku

4. wynegocjowanie korzystnych warunkéw umoéw 2z konsorcj bankow
wspotpracujcych z firmy (M. in. przesuricie terminu sptaty o 3 lata).

5. wprowadzenie nowych produktow, ¢dizy innymi poprzez wyodbnienie
nowych marek, takich jak Freespirit (organizyj imprezy dla rodzicéw, ktorzy
cha wypoczywd& bez dzieci) oraz Eciipse Direct, wyspecjalizowamne]
sprzeday bezpdredniej (bez agentow);

6. redukcja liczby wydawanych katalogéw - w 1994 raamiast planowanych 34
letnich katalogéw wydano tylko 17;

7. zaprojektowanie i wprowadzenie dozytku nowego, jednolitego ubioru,
noszonego przez wszystkich pracownikow we wszystiidziatach firmy;

8. szkolenie personelu oraz wprowadzenie nowoczestgchnologii. Tylko w
1994 roku firma wydata 3,2 min funtow szterlingdba aruchomienie systemu
sprzeday First View, projekt nowego systemu informacji radrerskiej oraz
system planowania i kontroli.

Cata restrukturyzacja opieratagsna szczegotowych badaniach rynku, ktére
wykazaly, ze klientéw firmy mana podziek na trzy gtdbwne segmenty: osoby samotne
(przed zal@eniem rodziny) i pary bezdzietne, petne rodzinydgecmi) oraz klientéw
elitarnych. Uznanoze potencjat kadego z tych segmentéw jest bardzanduStrategia
zaktadata podzielenie catej dziatasodfirmy na trzy marki, odpowiadage wymienionym
docelowym segmentom konsumentowza marka reprezentowata wyrdajacy sk typ
pakietu urlopowego, co pozwalalo klientom firmy dogwa réznych zakupow w
zaleznosci od okoliczndci. Takie rozwizanie stwarzato tale dodatkowo nmiiwosé
wyboru tym samym klientom takiego produktu, ktéry danym momencie najlepiej
odpowiadat ich potrzebom. Ta sama para mogtdza latem z dziémi urlopowy brany z
pakietu oferowanego segmentowi rodzinnemu przexgrfarst Choice, a drugi urlop bez
dzieci (np. zim), wybrany z oferty sprzedawanej pod nwarkreespirit dla par
bezdzietnych.

Bardzo wanym elementem restrukturyzacji dziatadop byta decyzja o
zwickszeniu zaangawania na rynku kanadyjskim. W 1994 roku - po nalyozostatych
50% udziatdbw - First Choice statesjedynym widcicielem najwgkszego tamtejszego
touroperatora International Travel Holdings Inc.tyfh samym roku zakupiono tad caty
pakiet akcji innej firmy DHI Investments Limitedrn@nego m. in. z marki Fiesta Wust). W
1995 roku obie firmy zostaty pgtzone i od tego czasu wszystkie produkty First €doi
sprzedawaneasa rynku kanadyjskim pod markSignature Vacations.

Aby zapewnt najwyzsz jakos¢ ustug podpisano dodatkowe kontrakty z kilkoma
znanymi firmami wyspecjalizowanymi w kilku najwaejszych rodzajach dziataléo
marketingowej:

= w zakresie badai analiz rynkowych (Ogilvy & Mather),

= w zakresie komunikacji z konsumentami (Hill & Kndam oraz Sampson
Tyrrell),

= w zakresie projektowania i wydawania katalogow, dopiaji filméw

20



reklamowych i wspotpracy z telewigjTutsell ST John Lambie-Nairn, Total
Communication Partnership).

Trzeba dod& ze w momencie wprowadzania zasadniczych zmian wdeyse
firmy $cisle ze soh wspétpracowaly. Zrestrukturyzowane w ten sposéé€r Abroad
ulegto catkowitej przemianie. Cztetée nie zwazanych ze sapmarek przeksztatcito i
w trzy marki skierowane do odpowiednich segmentymku. Zmiana nazwy pozwolita
agresywnie atakowakonkurencg i wyj$s¢ naprzeciw zmiennej naturze rynku pakietow
urlopowych w nadchodgych latach [19, s. 138].

Profil i zakres dziatalnosci

Restrukturyzacja firmy zakozyta s¢ duzym sukcesem, o czygwiadcz wyniki
finansowe zaprezentowane w dalszegscz opracowania. W jej wyniku zmieniono
stratege dziatalngci oraz misg¢ przedstbiorstwa. Obecny Zasg okrela ja nastpujaco:
.»...celem First Choice Holiday PLC jest rozwdj fiynoraz kierowanie wysokiej jakoi
produktow na rynek pakietow wakacyjnych w Wielk®jytanii i Ameryce Poétnocne).
Naszym celem jest nie tylko rozwdj pionowy, ale nie# sprzeda detaliczna.
Koncentrujemy naszenerge i pomysty na tym, aby zostanajlepsz firma sprzedajca
pakiety wakacyjne oraz najlepszym touroperatoremn libtniczych w krajach, w ktérych
dziatamy. Dizymy do wzrostu jakei i profesjonalizmu naszego personelu, poprzez
ksztattowanie u nicBwiadomdaci sukcesu, do ktérego pracownicy ghsie przylaczy.
Wierzymy, ze wszystkie nasze zaenia zmaksymalizaj zyski®. (Focus for the Future
Annuat Report and Account 1994, First Choice,.s. |)

W 1995 roku, we wszystkich swoich bgach, First Choice Holidays PLC
obstwyta ponad 3,5 min klientdw. Obroty First Choice ldays PLC oraz liczb
obstwonych klientéw, wedtug gtéwnych rynkéw i rodzajéwiatalngci, zaprezentowano
w tabeli 5.

Tabela 5. Obroty i liczba klientow obsainych przez First Choice Holidays PLC
w latach 1993-1995

Rodzaj i miejsce dziatalno $ci 1993 1994 1995
Obroty Klienci Obroty Klienci |Obroty
(mnFS) |(wtys.) [(minFS) (wtys.) [(min FS)

Dziatalnos¢ touroperatorska (Wielka| 545,2 2,031 565,1 2,046 596,3

Brytania i Irlandia)

Air 2000 95,4 619 108,5 918 105,2

ITH/Signature Vacation (Kanada) 69.6 464 148.2 624 232,1

Razem 710,2 3.114 821,8 3,588 933,6

Zr6dto: Company Report, cyt. za: The TTG Worid Tr&eport: 1995-2000, Market Tracking

International Ltd, London, 1997, s. 229.

W dziatalndgci catej grupy zasadnigzole odgrywaj:

I. FIRST CHOICE TOUR OPERATION. Dziatal§é touroperatorska stanowi

podstawowy element w catej dziatabeo grupy. Najwaniejsz spotky realizupca
dziatalng¢ w tym segmencie rynku jest First Choice Holiday$gghts Limited - spotka
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powstata w 1996 roku w wyniku modyfikacji systemarzdzania, ktéra miata na celu
uproszczenie struktur oraz systemu kontroli w caiejpie. Firma koncentruje ¢sina
organizacji i sprzedy pakietbw wakacyjnych (gtownie w Hiszpanii i basemMorza
Srodziemnego), a tak przelotéw na rynkach Wielkiej Brytanii i Kanadsirst Choice w
swej dziatalnéci promocyjnej ktadzie nacisk na tze jest jedynym z trzech najgkiszych
brytyjskich organizatorow turystyki, ktory zapewm@dzinom catkowicie oddzielne ustugi
dla makonkdw i ich dzieci. First Choice oferupvakacje w ponad 400 kurortach w okoto
50 krajach na catyndwiecie. Zapewnia transport swoich klientow do tyokejscowdci
dzieki wspotpracy z 80 lotniskami. Po restrukturyzafijima skupita st na pakietach
wakacyjnych, sprzedg swoje produkty pod nagtujacymi markami:

» First Choice, ktora nastawiona jest na masowy rymakacyjny (gt. wczasy
rodzinne),

» Freespirit, oferujca wczasy dla rodzin z bardzo elastycznym progranverym
bardzo popularne wyjazdy dla mahkow bez dzieci,

= Sovereign, nastawiona na obsiukjientow bardziej wymagagych, zwlaszcza
jesli chodzi o jakd¢ swiadczonych ustug.

Coraz weksze znaczenie w dziataw firmy odgrywa sprzedabezpdrednia,
ktora zajmuje st wyodrbniona spétka Eclipse Direct, powstata ditzi integraciji
dziatalngci trzech firm (Tjaereborg, Martyn Rooks i Synfar&tére prowadzity ja
wczesniej sprzeda bezpdrednia. W sezonie 1993/1994 sprzedano w ten sposob 223
tysiace imprez. Bardzo waym rynkiem dla First Choice jest Irlandia, gdzmzedaje on
swoje produkty poprzez Falcon Holidays, ktory pdcydowanym liderem na tamtejszym
rynku (zwtaszcza od 1995 roku, kiedy to quayt sk z inm znary firma JWT). Oprocz
wymienionych marek, First Choices Holidays PLC zaehje peta wikasnag¢ i mozliwosé
uzywania takich znakéw firmowych jak: Owners Abrodthterprise, Martyn, Olympic
oraz Sunmed. W catej dziatakud touroperatorskiej pracuje prawie potowa (156)%s5d
3315 0s6b zatrudnionych w catej grupie First Choice

2. AIR 2000. Trzecia pod wzglem wielkdci linia lotnicza w Wielkiej Brytanii,
ktora obstuguje okoto 3 min pasadw rocznie. Dysponuje 14 samolotami Boeing 757s
oraz 4 Airbusami A320s. Zatrudnia 1260 osob. AIR®@@est w catéci wlasndcia First
Choice. Specjalizuje siw organizacji lotow czarterowych. W 1995 roku,npa czwarty w
ciagu ostatnich szeiu lat, firma otrzymata prestbowa nagrod ,Best Charter Airline”. W
1993 roku Air 2000 zostat pierwszinia czarterowy oferujca regularne loty na Cypr z
lotniska Gatwick w Londynie, ktore nake do najlepiej obteonych lotéw na rynku
brytyjskim. W 1994 roku Air 2000 otworzyta swaopowa baz w Newcastle, zvekszapc
tym samym (do siedmiu) sidotnisk obstugiwanych regularnie. Baiznaczenie dla firmy
miato podpisanie porozumienia kapitatowego i umowspoétpracy z British Airways oraz
Rolls Royce Finance.

3. INTERNATIONAL TRAVEL HOLDINGS. Od 1996 roku ITHdziata jako
SIGNATURE VACATIONS i jest liderem kanadyjskiegonku wsrod tourope-ratorow,
kontrolujac ponad jeds czwart tamtejszego rynku. Znagze udziaty w tej firmie Owners
Abroad posiadat praktycznie od jej zadoia (w 1988 roku), jednak catkowite jej przae
nastpito w trakcie restrukturyzacji w 1994 roku. Obeerfirma zatrudnia 495 0séb.
Sprzedaje swoje produkty pod rgmijacymi markami: Adyenture Tburs (Ontario), Fiesta
West (Vancouver), Sol-Vac (Quebec) oraz PS Holiddysnipeg). ITH posiada tak
wiasra niewielka link lotnicza Canada 3000. Nabycie kanadyjskiego touroperataagom
duze znaczenie w caltym procesie restrukturyzacji Os/n&broad. Szczytowe okresy
dziatalngci ITH na rynku kanadyjskim przypadana miesice zimowe - od grudnia do
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marca - kiedy to firma wysyta najadej swoich klientéw na Florgd Wyspy Kanaryjskie i
do Meksyku. Szczyt sezonu przypadagaviw zupetnie innym okresie mina rynku
brytyjskim, co dla firmy o takim profilu dziataldoi ma bardzo istotne znaczenie.

Wyniki finansowe

W 1994 roku 4czne obroty First Choice Holidays PLC wyniosty &fnin funtow
szterlingbw, asredni zysk z przeprowadzonych operacji wyniost 18ih. funtow. W
1995 roku obroty wzrosty do kwoty 933,6 min Funtdw. latach 1989-1995 catkowite
obroty grupy wzrosty 0 192%. Dynamikvielkosci obrotow, zyskow orazredniej maty
przedstawia tabela 6.

Tabela 6. Wyniki finansowe First Choice HolidaysPlv latach 1990-1994 (w milionach

funtow szterlingdw)
Lata 1989 1990 1991 1992 1993 1994
Obroty 319,7 497,8 643,6 772,0 710,2 821,8
Zysk 11,0 17,8 32.4 26,8 15,0 19,1
Marza 3,4 3,6 5.0 3,5 2,0 2,3

Zrédto: Company Report. cyt. za: The TTG Worid Tt&eport, op. cit. s. 230.

Poréwnanie wynikow finansowych firmy przed restuukizach oraz po jej
zakaczeniu wykazalyze juz w ciagu pierwszych 12 miesty od wprowadzenia zmian
sytuacja firmy znacznie gipoprawita. W 1994 roku obroty wzrosty o 16%, akiya o
27% w porownaniu z rokiem 1993. Uzyskane wynikiafisowe s dowodem na toze
restrukturyzacja byta udanym i koniecznym przedsicciem. Potwierdzaj to obroty
osiagnicte w 1995 roku, ktore jak juwspomniano wzrosty do 933,6 min funtow

szterlingbw. Najwaniejsze wskaniki
restrukturyzacji podano w tabeli 7.

ekonomiczne wskazage

na

zasadlo

Tabela 7. Zestawienie bilansowe wynikow finansov@whers Abroad w 1993 roku (przed
restrukturyzaej) oraz First Choice Holidays PLC w 1994 roku (pstrekturyzacji) (w
milionach funtéw szterlingow)

Wyszczegolnienie 1993 1994
Obroty 710,2 821,8
Koszty dziatalno $ci 626,2 732,5
Zysk brutto 84,0 89,3
Wydatki operacyjne 69,0 70,2
Zyski operacyjne 15,0 19,1
Zyski i straty z oprocentowania lokat (0,3) (0,5)
bankowych 0.7 3,7
Zyski przed_ kosztami zwi agzanymi z 15.4 23.3
restrukturyzacj a
Koszty operacyjne (1993 rok) oraz koszty

o 12,0 7,0
restrukturyzaciji
Zyski ze zwyklej dziatalno $ci 34 16,3
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Podatki 3,5 55
Zyski i straty (po podatku) -0,1 10,8
Zyski i straty -0,1 (0,3)
po korekcie 10,5
Zyski zwyktych udziatowcow - 8,1
Wstrzymane zyski (rezerwa) - 2,0
Kwota do wyptaty dywidend 2,4 2,4

Zrédto: Focus for the Future. Annual Report and Aaats 1994, First Choice, s. 28 i 33.

Bezpdrednie koszty restrukturyzacji (bez kwot zmanych z nabyciem nowych
firm) wliczone w wyniki finansowe roku 1994 oszacve na 7 min funtéw szterlingéw.
Najwicksze kwoty (w sumie okoto 5 min funtéw) pochépn liczne badania oraz
ekspertyzy, zmiany organizacyjne oraz dziat&nanarketingowa. Okoto 2 miliony
przeznaczono na racjonalizagatrudnienia oraz odprawy dla zwalnianych pracéawi
Trzeba jednak zaznaogzyze znaczna @&¢ 12 milionéw zaksigowanych w 1993 roku
jako koszty operacyjne, rowridoyta zwhzana z modernizagjfirmy (w tym 3,8 min na
pokrycie deficytu posiadkei w Hiszpanii, 1,5 min na odszkodowania dla zweahyich
dyrektorow i czionkéw zagdu itp.). W sprawozdaniu finansowym za rok 1994zpse
First Choice - Michael Julien napisag przeprowadzona restrukturyzacja firmy znacznie
poprawita jej kondyg finansows, co pozwolito zwekszy wysokaé wyptaconych
dywidend dla akcjonariuszy o 10% w stosunku do r&@R93. Wysoké&t dywidendy w
1994 roku za jednzwykla akcg okreslono na 3,85p., a termin ich wyptaty na 12 kwietnia
1995 roku.

Aktualna pozycja na rynku oraz strategia dziatalngci First Choice
Holidays na najblizsze lata

Po przeprowadzeniu restrukturyzacji firmy First @eoHolidays PLC umocnit
SWOja pozycp czotowego organizatora turystyki na rynku eurokieps Dzigki niej
powstalo sprawnie dziakgje nowoczesne przedbiorstwo swiadome przemian, jakie
zachodz we wspoéitczesnej turystyceagxce do zaspokajania coraz to nowych potrzeb
klientow oraz mogce bez obaw konkurowana swiatowym rynku turystycznym.
Pozwolito to na rozwdj firmy. Juw 1995 roku First Choice poczynit znaczne akwigycj
W pazdzierniku - za kwag 26 min funtéw szterlingdw - zakupiono jednego avghych
organizatoréw wycieczek szkolnych na rynku brytyskjakim jest SkiBound Leisure
Group PLC, W tym samym roku - za kwdb,5 min funtéw irlandzkich - First Choice
pozyskat take JTW, inm znary irlandzlka firme, wyspecjalizowasnw sprzeday pakietow
wakacyjnych (w 1994 roku sprzedata 57 000 impr&gieki tym inwestycjom First
Choice znacznie umocnit swopozycyg na rynku brytyjskim, w tym zwiaszcza w Irlandii,
gdzie tylko poprzez Falcon Holidays firma sprzedageznie okoto 150 000 pakietow
wakacyjnych).

First Choice Holidays poprawit tak swoj pozycg na rynku amerykeskim. W
1995 roku zakupiono kanadyjsKirme¢ DHI Investments Limited, znanze sprzedey
swoich produktow pod magkFiesta West. Patzenie jej z nabytym jiwczeniej ITH,
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pozwolito na stworzenie Signature Vacations, prigugrstwa naleacego do
najwigkszych organizatorow turystyki dziadaych na rynku kanadyjskim. Znacznie
wzrosta take sprzeda na rynku wschodnio srodziemnomorskim, w tym zwlaszcza na
Cyprze. Dua w tym zastuga dobrych wynikow, jakie gt Olimpic Holidays, ktory w
1994 roku sprzedat 135 000 pakietow wakacyjnych alety tam do wanych
organizatoréw turystyki (9,5% udziatu na tamtejszggmku). W 1995 roku First Choince
zostatl pierwszym wielkim brytyjskim organizatoremrytstyki, w ktérym mana byto
zakupt wakacje poprzez Internet. Firma znana jestdaktegoze jako jedno z niewielu
przedsgbiorstw turystycznych daje mliwos¢ zatrudnienia osobom niepetnosprawnym.

Sposob przeprowadzenia zmian oraz ich skutéézmostaty wysoko ocenione w
brarzy. Swiadczy¢ mog wypowiedzi dyrektoréw kilku czotowych przegbiorstw
turystycznych i to zaréwno tych, ktore wspoipracaj firma First Choice, jak i jej
konkurentéw [Cyt. za: 20, s. 13].

~Widzimy pozytywne zmiany w przeksztatceniu Firshdice i wierzymy,ze
przebudowa ta da firmie mognpodstaw, na ktorej kdzie budowany dtugotrwaty
rozwoj” - John Donaldson, Dyrektor Naczelny Thon@mok Group, EuropaSrodkowy
Wschaod i Afryka.

»First Choice osigreto bardzo wiele podczas ostatniego rokugkizzmianom,
ktére wprowadzita” - Jamie Moffata, Dyrektor NaazglAT Mays.

.First Choice wniést oddecBwiezego powietrza w przemyst turystyczny oraz
nowa publiczry swiadoma¢ jakosci oceny wypoczynku. Restrukturyzacja dziatdbio
Owners Abroad, w tym zmiana nazwy na First Choilogla odpowiedzi na nowe
warunki, jakie zaistniaty na rynku turystycznymTeny Teatum, Dyrektor Generalny
Jlkeston Co-op.

Whnioski

Rosmyca konkurencja oraz zmiany dokoaeg sé w obrbie popytu turystycznego
Sa z pewndcia gtdbwnym trendem, ktéry musdrat pod uwag kierownictwa wszystkich
firm dziatapcych na rynku turystycznym. Trudno oczekéywaby kadego roku pojawiali
si¢ przedsgbiorczy ,odkrywcy” tej rangi co Thomas Cook, Waltsbey, czy Billy Butlin
(pionier centrow wypoczynkowych w Wielkiej Brytahiiktorzy ze swoimi nowymi
koncepcjami tworzyli now jakos¢ w przemyle turystycznym. Dlatego wspotcae
menederowie turystyki stale gka do doskonaléri, ciagle poszukuj nowych metod
ulepszania jakdi produktu oraz sprawioi dziatania swoich firm. Okazujeesbowiem,
ze ,doskonaly system” wypracowywany przez cate latagle przestaje @isprawdza.
Ciagte zmiany jakie zachodma rynku, zmuszajich do poszukiwania nowych rozyzian
po to, aby sprostakonkurencji.

W niniejszym artykule zaprezentowano mechanizmkdjonowania rynkow oraz
sposoby restrukturyzacji przedsiorstw w dwoéch podstawowych sektorach przemystu
turystycznego: touroperatorow inkeuchéw hotelowych. Biac pod uwag fakt, ze nie
zawsze podejmowane dziatania przymospodziewane efekty, do analiz wybrano takie
firmy, ktore dokonywaty zmian swojej dziatakw z r&znym skutkiem. Restrukturyzacja
przeprowadzona w First Choice okazakassikcesem, pozwolita firmie odzyskatracomn
pozycg na rynku oraz stworzyta przestanki dla dalszejpaksji, natomiast zmiany
dokonane w Forte, pomimo patkzowych sukceséw firmy, okazatyeshiewystarczajce,
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co spowodowato przegie firmy przez jeda z bardzo silnych grup finansowych. Koncern
Granada Group Plc. przejmagj Fort inwestowat nie tylko w mggek i potencjat firmy.
Podstawowe znaczenie miala znana na cayiecie marka oraz matiwosci, jakie
stwarza mu dziatalr$é na nowych rynkach. Warto taé podkréli¢, ze w kaicu XX
wieku przegcie jednej firmy przez drug nie zawsze oznacza bankructwo jednej z nich.
Czsto dla akcjonariuszy i udzialowcéw prgep firmy okazuje s bardzo dobrym
interesem. Jak jubowiem wspomniano, obecnie przethédrstwa traktowane asjak
towar, ktéry mana kupé, sprzeda lub podzieleé, a fuzje i przejcia stanowi jedm z
najbardziej charakterystycznych cech wspoétczesospodarkswiatowej.

Activity of the Tourism Industry Leaders in the higof the Present Tendencies of
the Market (Case Study of First Choice and Forte)

The article presents basie problems connectedthélorganisation and activity of
the modern tourist market and also shows the rblde great international companies
operating in this market. The globalisation of thgerating, concentration of capital and
the blurring of the borders in tourist activity leaappeared on an unprecedented scale,
becoming one of the most typical features of thedvweconomy at the end of the twentieth
century. These tendencies on the large scale agd&arin the tourist market which is
dominated by the great international companies aijpey according to global principles.
Having a great potential those companies have neshtmmaster the tourist market and
transformed it into the most developed and modeandh of the world industry.

Changing economic, social, political and technaiabiconditions implemented
some transformations in the operations of the sbumiarket leaders. They have to adjust to
changing tourist demand and still growing compatitiThe article presents the process of
restructuring in the two leading British firms opg#ng in the tourist market. First Choice is
the fourth in size tour operator in Europe. Similasize is the hotel chain Forte. These
firms, which are leaders in their branches poirthtodirection of the changes in the tourist
market which will occur in the coming years andnthie the twenty-first century. The
experience of these firms also show that restrir@un some cases does not always lead
to success.

Pismiennictwo
[l] Alejziak W., Aktywna¢ turystyczna oraz gtdwni organizatorzy turystykiwgbranych
krajachswiata, w; Turystyka i MarketingMART. Warszawa 1994, nr |,s.1-5.

[2] Alejziak W., Koncepcja i globalizacjaw: Rynek Turystycznygrudzieh 1997, nr 20
(85), s. 12-14.

[3] Alejziak W., Transport w turystyce. Nowe roz@ania, tendencje, prognozy na XXI
wiek, w: Biuletyn Informacyjny Polskiego Stowarzyszenia $wyki. PST, nr 2, 1992,
S. 22-27.

[4] Alejziak W., Turystyka jako element adizynarodowych stosunkow gospodarczyeh,
Zeszyty Naukowe AWRrakdéw 1998, nr 75, s. 41-66.

[5] Alejziak W., Turystyka nawiecie - trendy i prognozy do &oa XX wiekuw: Biuletyn
Informacyjny Polskiego Stowarzyszenia TurystiysT, 1992, nr 2, s.1-6.

[6] Allard R., Zmieniace sk oblicze naszego rynku, w: Marketing Future Growtid
direction - Strategia marketingowa na rynkach zageanych -Materiat szkoleniowy
wydany dla potrzeb kursu ,Marketing w turystyce’rganizowanego przez University
of Luton i Akadem¢ Ekonomiczia w Krakowie, 1995.

26



[7] Oryear G.,The Travel Agent - Dealer in Dreantsourt Edition, Regents/ Practice Hali
A Division of Simon & Schuster, New York 1993.

[8] Aviation and Tourism Policies - Balancing therifits, WTO, London, New York
1994.

[9] Badawy M. K.,Managenet as a New Technoloti; Braw-Hill Ins. New York 1993.

[10] Bleeke J., Ernst D.Collaborating to CompleteUsing Strategie Alliance and
Acquisitions m the Global Marketplace, John Wileys&ns Inc., New York 1992.

[11] Cannell J..Zmiana image sieci hotelowej Fortes: Marketing: futuregrowth and
direction (materiat powielony), Uniwersytet Luton, AE Krakp®095, ss. 10.

[12] Cooper Ch., Fletchre J., Gilbert D., Wanhill $ourism - Principles &Practice,
Pitman Publishing, Surrey, 1993.

[13] Domaiska-Konieczna A.,Ustugi pcarednictwa i organizacji w rozwoju rynku
turystycznegoMonografie i Opracowania, SGH, Warszawa 1994 9%. 3

[14] Elektroniczny handel - blisko przetonw, Rzeczpospolita74 (5034). 27 lipca 1998.

[15] European Tourism and Leisure Education - Tsead Prospectes, ATLAS, Tilbourg
1995.

[16] European Travel Commission. Annual Report 1993] Focus for the future Choice,
Annual Report and Account 1994, First Choice, 199513. [18] Global Tourism
Forecasts to the Year 2000 and Beyond - Executivea®y, WTO, 1995.

[19] Holloway J. Ch., Robinson CiMarketing w turystyceRWE, Warszawa 1997.
[20] Host to the World. Report and Accounts 199drt&, 1995.
[21] International Air Transport: The Challangeseald, OECD, Paris 1993.

[22] Jones P, Pozam AThe International Hospitality Industry - Organizamial and
Operational lussuefitman Publishing, John Wiley & Sons Inc., New K &©93.

[23] Krippendorf J.,Wotanie o now swiatowg polityke turystyczp, w: Problemy
Turystyki,IT, Warszawa 1983, nr 3.

[24] KornakA.,Zarzgdzanie turystyk, PWN, Warszawa 1994.

[25] Kotler Ph.,Marketing. Analiza, planowanie, wdianie i kontrola,Gebetner i S-ka,
Warszawa 1994.

[26] Middleton V. T. C.Marketing w turystycePAPT, Warszawa 1996.

[27] Przectawski K. Turystyka aswiat wspoétczesnyJniwersytet Warszawski, Warszawy
1994.

[28] Raport o polityce Unii Europejskiej w zakregpezemystu turystycznego, ECTAA
(maszynopis - ttumaczenie B. Walas), IT, 1995.

[29] Struktura turystyki zachodnioeuropejskiej - tel@at szkoleniowy wydany dla potrzeb
kursu ,Marketing w turystyce” zorganizowanego przgmiversity of Luton i AE
Krakow, 1995.

[30] Sustainable Tourism Development: Guide fordldelanners, WTO, Madrid 1993.

[31] Sznajder A.Strategie marketingowe na rynkuasizynarodowymPWN. Warszawa
1995.

27



[32] Teare R., Olsen Mlnternational Hospitality ManegementGorporate Strategy in
Practice, Pitman Publishing, John Wiley & Sons,IiNew York 1993.

[33] Tourism in EuropeRecent Trends Demand, Supply, Eurostat, Brus€81S.1
[34] Tourism in The Europe Unioiurostat, ECSC-EC-EAG, Brussels 1996.

[35] Tourism Market Trends. Europe - 1985-19%eport for Thirtieth Meeting WTO
Commission for Europe, WTO, Tel Aviv, 10. 6. 1996.

[36] Travel and Tourism Report 1996/9%,T & TC, Insight Media Ltd, 1997.

[37] The TTG World Travel Report: 1995-2000larket Tracking International Ltd,
London 1997.

[38] Travel and Tourism Analyst and International ToariRkeports,Travel & Tourism
Inteligence, 1993-1%9

28



