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Zycie touroperatora w czasach kryzysu

2012-11-20

Niefatwo jest prowadzi¢ turystyczny biznes w warunkach ostrej konkurencji i hamujacej gospodarki. Szczegdlnie po kilku
latach, ktére rozleniwity touroperatoréw ogromnymi wzrostami sprzedazy. Jak sobie radza w tej sytuacji biura podrézy?
Na to pytanie probuje odpowiedzie¢ ekspert.

Kryzys, za ktérego umowny poczatek czesto przyjmuje sie date upadku wielkiego banku inwestycyjnego Lehman
Brothers, czyli 15 wrzesnia 2008 roku, wyrzadzit wiele szkdd w gospodarce $wiatowej. Nie ominat on rowniez
znakomicie rozwijajacej sie do tamtych wydarzenh polskiej turystyki wyjazdowej. Poziom sprzedazy jakos sie jeszcze
obronit, cho¢ o fantastycznych wzrostach rzedu 30 - 40 procent z okresu 2007 - 2008, mozna juz chyba na zawsze

zapomnieé. Bardzo znacznie pogorszyty sie natomiast wyniki finansowe oraz rentowno$ci touroperatorow.

Autor przygotowat maksymalnie uproszczong tabelke, w ktdrej zostaty umieszczone najwazniejsze dane. Okres
rozwazan obejmuje tylko informacje zgodne z danymi Krajowego Rejestru Sadowego (KRS) lub sporadycznie
wynikajace z innych wiarygodnych zrodet (Centralna Ewidencja Organizatoréw i Posrednikéw Turystycznych).
Wyjatkowo w wypadku biura TUI w latach 2009 i 2008 wykorzystano dane z gietdowych raportow grupy TUI Travel, a w
wypadku Wezyra przyjeto zerowy wynik finansowy za niepublikowane jeszcze wyniki roku 2011.

W celu unikniecia nieporozumien oraz niepotrzebnych komentarzy, autor zaznacza, ze réznig sie one w wiekszosci od
danych przytaczanych w raportach branzowego pisma "Wiadomosci Turystyczne" (Touroperatorzy 2009, 2008, 2010,
2011), te ostatnie bazujg bowiem na danych przekazywanych redakcji przez same biura, mnoéstwo jest wiec w nich

powaznych niescistosci.

Pokryzysowy okres obejmuje lata 2009 - 2011, wiec w pierwszych dwdch kolumnach mamy przychody z imprez
turystycznych za lata 2008 i 2011, po to, aby wyliczy¢ skumulowang dynamike wzrostu w okresie 2009 — 2011,
pokazang w kolumnie trzeciej. W kolumnach czwartej i piatej wida¢ odpowiednio tgczny zysk netto omawianego okresu
oraz rentownosc¢ osiggnieta w omawianym okresie. Pézniej mamy indeks, o ktérym dalej, a na koricu pozycje biura,

Kolejnosé biur w tabelce wynika z wielkosci ich przychodéw za imprezy sprzedane w 2011 roku.

Najwazniejszym elementem tabelki jest indeks, ktory wynika z potgczenia osiggnie¢ w dynamice wzrostu oraz

rentownosci netto.

Jak powstat indeks? Bardzo charakterystyczng cechg branzy zagranicznej turystyki wyjazdowej (i dos¢ znang) jest
wystepujaca ujemna korelacja miedzy dynamikg wzrostu, a rentownoscia. Jest to zrozumiate bo, aby szybko zwiekszy¢
udziat w rynku trzeba sprzedawac¢ duzo i tanio, co ma ujemny wptyw na wyniki finansowe. | odwrotnie - przyhamowanie
podazy zwykle pozwala sprzeda¢ wycieczki po wyzszej sredniej cenie. Problemem jest tylko prawidtowe ustalenie
wskaznika zaleznosci miedzy spodziewanymi zmianami rentownosci, a dynamikg wzrostu przychodoéw (po drodze

trzeba jeszcze wykorzysta¢ wskazniki tzw. cenowej elastycznosci popytu).

Wedtug badan prowadzonych na podstawie danych z przesziosci otrzymujemy wartos¢ tego wskaznika zwykle w
granicach 0,18 - 0,26. Oznacza to, ze ,podkrecenie" dynamiki wzrostu o 10 procent powinno skutkowac¢ spadkiem
rentownosci o 1,8 do 2,6 procent, przy czym nizsze wartosci wystepuja, gdy biurem zarzadza bardziej doswiadczony



zespot menedzerski. Autor przyjat dla obliczeh srednig wartos¢ wskaznika, czyli 0,22.

Ostatecznie indeks powstaje jako suma $redniorocznej dynamiki wzrostu sprzedazy (Srednia geometryczna) i
rentownosci za okres 2009 - 2010 podzielonej przez wymieniony wskaznik.

Index jest miarg ogdlnego sukcesu biznesowego danego biura podrézy, osiagnietego w trudnym pokryzysowym okresie
lat 2009 - 2011. Tym, co decydowato, jak dana firma poradzita sobie w gwattownie zmieniajacych sie warunkach
rynkowych (od gwattownego wzrostu do kryzysu), byty zaréwno umiejetno$¢ biezacego zarzgadzania biurem podrézy, jak
i zdolnos¢ menedzeréw do stworzenia strategicznej wizji rozwoju, ktéra zapewnitaby touroperatorowi nie tylko
przetrwanie w dobrej sytuacji finansowej, ale réwniez wykorzystanie niepowtarzalnej okazji do wzmocnienia pozycji na

rynku.

Itaka i Rainbow liderami. Zdecydowanym liderem w biznesowych osiggnieciach zostata ltaka, ktéra wykazywata w
pokryzysowym okresie zdecydowanie najwyzszg dynamike wzrostu i jednoczesnie uzyskiwata bardzo dobre wyniki
finansowe. Poniewaz na forach odzywajg sie gtosy sceptykdw, sugerujacych, ze Itaka zipie gtoéwnie dzieki spotce
Santiago, aby zamkna¢ dyskusje autor przedstawit dwie wersje sytuacji - zaréwno sama Itake, jak i oba podmioty
tacznie.

Rainbow Tours, rowniez imponuje dynamika, ale ma wyraznie stabsze wyniki. Oba wiodgce polskie biura podrézy
wyraznie przewyzszajg w tym wzgledzie obie spotki corki koncerndw niemieckich. Pozycja Wezyra jest lepsza niz
mogtoby sie wydawac z uzyskiwanych po kryzysie wynikach finansowych, ale miat on drugg po Itace dynamike wzrostu.
Stosunkowo staby rezultat ma biuro Alfa Star, ale wynika on wprost ze sporych spadkéw sprzedazy (determinowanych

gtéwnie przez rewolucje arabska).
Najstabiej wypadio natomiast biuro TUI Poland (czytaj nizej).
Krétkie uwagi o biurach.

Itaka - jest biurem wiasciwie bez stabych punktéw. Jednak jej najwiekszg trwatg przewagag nad konkurentami jest bardzo
efektywnie zorganizowana sie¢ sprzedazy. Dotyczy to nie tylko sieci wiasnej, ale tez sieci biur agencyjnych (dobrze

obstugiwanych przez dziat agencyjny), ktére stanowia filary skutecznej dystrybucji produktow Itaki.

TUI Poland - touroperator popetnit duze btedy w 2009 roku, w wyniku ktérych stracit sporo udziatéw w rynku (gtéwnie na
rzecz ltaki) oraz doznat istotnych strat finansowych. Kierownictwo stusznie chyba uznato, ze w obszarze produktowym
TUI nie osiagnie przewagi nad liderem i dlatego wyraznie skupito sie na prébie nadrobienia opdznien w dystrybuciji.
Podejmowane przez biuro proby szybkiej rozbudowy sieci wtasnej i kanatu internetowego oraz jednoczesnego
przykrecenia sruby agentom, przyniosty juz czesciowe rezultaty, ale doprowadzity tez do napie¢ na linii TUI —
srodowisko biur agencyjnych. Tym niemniej touroperator wykazuje spory dynamizm w dziataniach biznesowych, szybkie

tempo ekspansji i mozliwe, Zze niedtugo zakoriczy wreszcie okres czteroletniego ponoszenia strat.

Rainbow Tours - bardzo dobry produkt ze znaczgacym udziatem wycieczek objazdowych i egzotyki plus bardzo
zaangazowani piloci, to atuty biura. Sie¢ dystrybucji jest natomiast przerosnieta, a ztozona struktura grupy utrudnia

efektywne zarzadzanie.

Neckermann Polska - lider poczatkowej fazy rozwoju rynku, pdzniej konsekwentnie tracit w nim udziaty. W omawianym
okresie rowniez miat ujemng dynamike wzrostu, ale za to niewielki dodatni wynik, ktéry jednak zapewnia mu nie biznes,

ale odsetki od kapitatu zgromadzonego w "starych dobrych czasach". Firma stanowi coraz bardziej blade odbicie jego



dynamicznego konkurenta z niemieckim rodowodem w postaci TUI.

Wezyr Holidays - ciekawy przypadek bardzo dynamicznej firmy, ktéra wprawdzie poniosta w omawianym okresie
wysokie straty, ale sg one zapewne przynajmniej czesciowo rezultatem rozliczen z wiascicielem. OTI Holding, bo o nim
mowa, to bardzo duza firma operujgca gtéwnie na rynku rosyjskim. Jej obroty doréwnujg obrotom catego polskiego
rynku i na pewno moze ona z powodzeniem wspiera¢ spotke-corke w Polsce, przynajmniej do czasu, az na tamtym

rynku nie dojdzie do jaki$ powaznych zaktocen.

Alfa Star - biuro, ktére w kryzysie znacznie sie skurczyto, do czego na pewno walnie przyczynity sie wydarzenia
arabskiej wiosny. Spétka jednak nie forsuje duzych programéw egipskich niejako pod prad wydarzen, ale stara sie
zdywersyfikowac kierunki. Wedtug opinii rynku, sporo do zyczenia pozostawia wspotpraca z dziatem agencyjnym i
marketing.

Sun &amp; Fun - biuro z podobnymi kierunkami jak Alfa, ale utrzymuje udziat w rynku i prowadzi nawet bardziej

agresywng dywersyfikacje, ktorej rezultaty zapewne poznamy za kilka miesiecy.

Co zdecyduje o sytuacji? Pomijajac ogoélny fakt nadciagajgcego powaznego spowolnienia w gospodarce, ktére moze
spowodowag, juz nie cwaniackie, ale ekonomiczne niewyptacalnosci kolejnych biur podrézy i w konsekwencji migracje
klientéw do duzych touroperatoréw, to wazne tendencje determinujgce zmiany pozycji touroperatoréw na rynku, mogq
by¢ nastepujace:Stabnacy prestiz obu marek biur "niemieckich". W minionych latach pozwalat on im na sprzedawanie
produktéw po znacznie wyzszych cenach niz wynikato to z rzeczywistej ich wartosci. Obaj touroperatorzy w miejsce
spokojnej egzystenciji, jaka obowigzywata za "starych dobrych czaséw", zakasac bedg teraz musieli rekawy. Wydaje sie
ze znacznie lepiej fakt ten zrozumiano w TUI.Mniejsza presja na niskie ceny ze strony Itaki, da zapewne wreszcie
odetchna¢ wielu konkurentom, ale utatwi tez oferowanie atrakcyjniejszych propozycji obu biurom "niemieckim". ltaka, w
pokryzysowych latach 2009 — 2011 niemal dwukrotnie zwiekszyta udziat w rynku narzucajac stosunkowo niskie ceny
przy jednoczesnie dobrym produkcie, a w konsekwencji zepchneta wiekszos¢ pozostatych touroperatoréow do gtebokiej
biznesowej defensywy.Taka polityka Itaki byta najwazniejszym czynnikiem duzych zmian na polskim rynku turystyki
wyjazdowej w latach 2009 - 2011. Jej ewentualna zmiana réwniez bedzie arcywaznym czynnikiem zmian w kierunkach
ewolucji rynku w najblizszym okresie.Dalszy rozwdj sytuacji w pétnocnej Afryce. Wydarzenia arabskiej wiosny nie tylko
wzmocnity jedne biura kosztem drugich, ale jeszcze przyczynity sie do zmiany kierunkéw wyjazdoéw Polakdéw (np. spora

kariera kierunkéw kanaryjskich).

Czynnikéw zmian jest oczywiscie wiecej, ale te trzy wydajag sie w obecnej chwili autorowi szczegdlnie istotne. Za kilka
miesiecy poznamy wiekszos¢ twardych danych o rynku i osiggnieciach biznesowych podmiotéw na nim dziatajgcych, a

to pozwoli na dokonanie kolejnych zestawien i poréwnan.

Autor: Andrzej Betlej - ekspert turystyczny. W latach 90. pracowat w banku Millenium jako cztonek zarzadu i wiceprezes.

Kolejne 10 lat zwigzany byt z firmami lotniczymi i turystycznymi.



