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Efektywnos¢ kosztowa jako czynnik oddziatywania
na rentownos$¢ przedsiebiorstwa turystycznego

Streszczenie. Przedstawiono aktualng role efektywnosci kosztowej jako kluczowego czynni-
ka ksztattujacego rentownos¢ przedsiebiorstwa turystycznego. Podkreslono, ze efektywnos¢
ta nie jest prostym ograniczaniem wydatkow, lecz strategicznym narzedziem pozwalajgcym
na produktywne wykorzystanie kosztow w procesie tworzenia wartosci w ujeciu finansowym.
Omoéwiono specyfike sektora turystyki, struktur kosztow oraz relacje miedzy produktywnoscig
zasoboéw a efektywnoscig kosztowa. W czesci empirycznej zastosowano dynamiczny pomiar
oddziatywania zmian w strukturze kosztéw operacyjnych na efektywnos¢ kosztowa. Analiza
wykazata, ze réznice w strukturze kosztow istotnie wptywaja na poziom efektywnosci kosz-
towej i rentownos¢ przedsiebiorstwa. Operacyjna redefinicja modelu kosztowo-popytowego,
oparta na dynamicznych wskaznikach kosztowych i przychodowych, stanowi precyzyjne na-
rzedzie identyfikacji obszaréw modelu kosztowo-przychodowego wymagajgcych optymalizacji
oraz wspiera racjonalno$¢ decyzji strategicznych.

Stowa kluczowe: efektywnos¢ kosztowa, produktywnos¢ aktywdw, rentownosé, model
kosztowo-przychodowy, zarzgdzanie kosztami, turystyka

Wstep

Turystyka jest jednym z najbardziej podatnych na zmiany sektoréw gospodarki —reaguje
na wahania cen energii, koszty pracy, nastroje konsumentéw oraz warunki pogodowe.
Przedsiebiorstwa turystyczne muszg stale dostosowywac swoje modele kosztowo-
-przychodowe, aby utrzymac konkurencyjnosc i rentownos$é. Kluczowym czynnikiem
umozliwiajagcym adaptacje do zachodzacych zmian jest efektywno$é kosztowa —
rozumiana nie jako proste ograniczanie wydatkéw, lecz jako zdolnosé do produktywnego
ich wykorzystania w procesie tworzenia wartosci finansowe;j.

Wedtug danych Swiatowej Rady Podrézy i Turystyki (World Travel & Tourism
Council, WTTC) turystyka krajowa w Polsce rozwija sie dynamicznie. Zagadnienie
to przedstawit Zieba (2025). Pomimo optymistycznej opinii WTTC sektor zmaga sie
jednoczesnie z trudnymi uwarunkowaniami ekonomicznymi: rosngcymi kosztami
energii, pracy i ustug, spadkiem rentownosci oraz narastajgcym zadtuzeniem. Zmieniajg
sie rowniez zachowania konsumentéw — wielu klientéw skraca czas wypoczynku lub
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wybiera tansze opcje zagraniczne (Trendy w turystyce, 2024). Przedsiebiorcy wskazujg
na nieprzewidywalng pogode, wyisze niz przed rokiem koszty pobytdéw oraz malejace
obtozenie jako gtéwne bariery rozwoju (Polska branza turystyczna traci, 2024).
W odpowiedzi stosowane sg takie dziatania jak: obnizki cen, rabaty, elastyczne warunki
rezerwacji, promocje. Zagadnienie to poruszyta w swojej pracy Olesinska (2025).

Trudnosci sektora turystycznego wynikajg z naktadajgcych sie czynnikéw finansowych
(wysokie koszty, zadtuzenie, sezonowos¢) oraz marketingowych (postrzeganie cen jako
nieadekwatnych do jakosci, staba konkurencyjno$¢ wobec zagranicy, niedostosowanie
oferty do nowych trenddéw, niewystarczajgca promocja wartosci lokalnych). Opinie
przedsiebiorcéw wskazujg na finansowe bariery kosztowe oraz marketingowa utrate
przewagi konkurencyjnej jako gtéwne determinanty probleméw. W praktyce oznacza to:
— niedopasowanie struktury kosztéw i popytu do specyfiki sektora (krétki sezon vs.

wysokie koszty state),

— brak dywersyfikacji produktéw, ktére mogtyby wydtuzy¢ sezon i zwiekszy¢
wykorzystanie zasobdw,
— niedostateczne promowanie wartosci dla klienta, co ostabia relacje ceny do jakosci.

Rozwigzaniem jest operacyjna redefinicja modelu kosztowo-popytowego przez:

— optymalizacje kosztow jako nosnikow przychodéw (efektywnosc kosztowa zasobow),

— wprowadzenie produktéw catorocznych (np. wyjazdy tematyczne, segment
prywatno$é premium, oferta dla pracujgcych zdalnie/digital nomads),

— zastosowanie narzedzi dynamicznego zarzadzania cenami (revenue management).

Dotychczasowe opracowania dotyczace sektora turystycznego koncentrujg sie
gtéwnie na opisach strat, przychodéw i kosztéw, lecz rzadko zawierajg systematyczne
obliczenia efektywnosci ekonomicznej (np. wskazniki produktywnosci czy efektywnosci
kosztowej). W rezultacie sg to analizy sytuacyjne, a nie petne ujecia w wymiarze
finansowym. Brak formalnych miar efektywnosci ekonomicznej — np. wedtug kryterium
kosztéw zasobdw — utrudnia racjonalng redefinicie modeli kosztowo-popytowych
i ogranicza mozliwosci trwatego rozwoju przedsiebiorstw turystycznych. Potrzebne jest
narzedzie pokazujace, ze efektywnosé kosztowa w turystyce powinna by¢ mierzona
konkretnymi wartosciami finansowymi umozliwiajgcymi podejmowanie decyzji
prowadzacych do poprawy rentownosci.

Celem opracowania jest okreslenie znaczenia efektywnosci kosztowej w redefinicji
modeli kosztowo-przychodowych oraz wskazanie praktycznych implikacji dla poprawy
rentownosci przedsiebiorstw turystycznych.

Zatozono, ze redefinicja modelu kosztowo-popytowego oparta na wykorzystaniu
efektywnosci kosztowej umozliwi znaczacg poprawe Sredniorocznej rentownosci
przedsiebiorstwa turystycznego. Analiza oparta zostata na finansowej, behawioralnej,
neoklasycznej i kognitywnej teorii przedsiebiorstwa.

Specyfika efektywnosci kosztowej sektora turystycznego

Problem efektywnosci kosztowej polskiego sektora turystycznego w latach 2010-2023
zostat szeroko opisany przez Stanimir i Roszko-Wéjtowicz (2024), ktére skoncentrowaty
sie na zmianach liczby podmiotéw gospodarczych, wielkosci zatrudnienia oraz
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dynamice ruchuturystycznegow regionach Polski. Autorki podkreslajg, ze transformacja
cyfrowa sektora oraz adaptacja do globalnych wyzwan moga poprawié¢ dostosowanie
ofert do potrzeb turystow i zwiekszy¢ efektywnos¢ operacyjng (Stanimir, Roszko-
-Wéjtowicz, 2024, s. 11-12). Na mierzalne straty ekonomiczne wynikajace z utraty
produktywnosci zasobdw —w szczegdlnosci pracownikdw —zwrécita uwage Jakubowska
(2018, s. 47). Obtgkowska (2022, s. 123-129), analizujac sytuacje sektora w przededniu
i w pierwszym roku pandemii COVID-19, wskazata na zmiany w przychodach oraz straty
w wymiarze bezwzglednym. Z kolei Czernek (2017, s. 13) akcentuje potrzebe badan
jakosciowych nad produktywnoscig w turystyce, zauwaza jednak, ze brak formalnych
kryteriow efektywnosci utrudnia jednoznaczng ocene. Podkresla, iz ztozonos¢ natury
ludzkiej i otaczajacego Swiata utrudnia precyzyjne przewidywanie przysztosci oraz
rozstrzyganie problemdéw gospodarczych, przed ktdrymi stajg przedsiebiorstwa.

Wedtug Dziedzic i Skalskiej (2012, s. 20) podaz w turystyce stanowi konglomerat
débr i ustug, ktérego struktura zalezy od preferencji i mozliwosci nabywczych
odwiedzajacych. Poszczegdlne elementy tego konglomeratu majg odmienng strukture
kosztéw wynikajgcg m.in. z lokalizacji i zaspokajajg rézne potrzeby turystéw. W ujeciu
finansowym struktura kosztéw danego dobra turystycznego odzwierciedla zaréwno
lokalizacje, jak i rodzaj potrzeby odwiedzajgcego, co umozliwia sprzedajgcemu przez
ksztattowanie struktury kosztéw oddziatywanie na decyzje kupujacego.

Struktura kosztow jest pojeciem szerokim, ktéorego definicja zalezy od przyjetej
perspektywy analizy (Morrison Paul, 1999, s. 2). Odzwierciedla ona koszty poniesione
na realizacje modelu kosztowo-popytowego przedsiebiorstwa turystycznego i tworzona
jest na podstawie okreslonych kryteriéw klasyfikacji. Kryteria te majg na celu wyjasnienie
wptywu réznorodnych czynnikdéw na poziom kosztdw generowanych przez obiekty
dziatalnosci oraz stopien wykorzystania potencjatu przedsiebiorstwa (Sobarska, 2009a,
s. 100). W analizie produktywnosci zasobow, obok wskaznika kosztéw operacyjnych,
istotne znaczenie ma wskaznik produktywnosci zasobéw (Wedzki, 2015, s. 321).
Najczesciej stosowanymi obiektami klasyfikacji kosztow sg rodzaje dziatalnosci, funkcje,
zuzywane zasoby (koszty rodzajowe), produkty finalne, struktura organizacyjna, procesy
czy fazy cyklu zycia produktu (Sobarska, 20093, s. 100-114). Struktura kosztéw wedtug
rodzaju zasobdéw stanowi podstawe rachunku kosztéw rodzajowych, bedgcego jednym
z kluczowych elementéw systemu rachunku kosztéw i wynikdw. Mikrostruktura kosztow
w rachunku zyskéw i strat odzwierciedla natomiast makrozachowania organizacji
(Jabtoniski, 2013, s. 23). W potaczeniu z danymi o aktywach i pasywach oraz informacjami
dodatkowymi ze sprawozdan finansowych umozliwia to pomiar efektywnosci kosztowej
poszczegdlnych rodzajow dziatalnosci i zasobow.

Efektywnosé kosztowa w ekonomii i zarzadzaniu odnosi sie do optymalizacji relacji
miedzy poniesionymi kosztami a osigganymi korzysciami w ramach danej technologii.
Doktadne zdefiniowanie tego pojecia w badaniach empirycznych wymaga precyzyjnego
okreslenia warunkdéw, punktéw odniesienia i celéw analizy. W mikroekonomiczne;j
skali efektywnosc jest ujmowana — za Farrellem (1957, s. 260) — jako relacja uzyskanej
produktywnosci przedsiebiorstwa do produktywnosci optymalnej lub poréwnanie
z innymi podmiotami o podobnej technologii. Produktywnos$é w ujeciu ekonomicznym
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odnosi sie do sposobu alokacji zasobdw, a podejscie pieniezne umozliwia pomiar
wartosci wejs¢ i wyjs¢ procesow gospodarczych niezaleznie od ich rodzaju (Tangen,
2005, s. 37-38). W praktyce jako miary produktywnosci stosuje sie m.in. rentownos¢
aktywow. Badacze wskazujg, ze poziom produktywnosci zasobow, a tym samym
efektywnosci kosztowej, zalezy nie tylko od wysokosci kosztéw, lecz takze od ich
struktury i relacji. Koopmans (1951, s. 8), Dantzig (1951, s. 19-20), Farrell (1957, s. 255)
oraz Coelli, Rao i Battese (1998, s. 20) podkreslajg, ze produktywnos¢ ksztattuja: liczba
czynnikdw produkcji, ich ceny oraz proporcje, w jakich zasoby sg zuzywane. Oznacza to,
ze decyzje dotyczgce wyboru rodzaju zasobdw, wielkosci naktaddéw oraz ich proporcji
majg kluczowe znaczenie dla efektywnosci.

Modelkosztowo-przychodowy opisuje sposéb alokacjizasobéw w ujeciu finansowym,
wptywajgcy na tworzenie, dostarczanie i monetyzacje wartosci. Model ten opiera sie
na relacji przychoddéw do ponoszonych kosztéw i jest specyficzny dla przedsiebiorstw
turystycznych. Struktura kosztéw zuzycia poszczegdlnych zasobdéw warunkuje uzyskanie
oczekiwanej rentownosci.

Zarzadzanie kosztami obejmuje planowanie ich poziomu i struktury, organizowanie
dziatan ukierunkowanych na osigganie celéw, motywowanie pracownikéw do realizacji
zadan oraz kontrole kosztow (Nita, 2008, s. 31). Wasilewski i Stolarski (2018a, s. 293)
wprowadzili wskazniki struktury kosztéw operacyjnych okreslajgce udziat poszczegdlnych
rodzajéw kosztow w kosztach operacyjnych rachunku zyskéw i strat. Amavilah (2012,
s. 2) i Nowak (2006, s. 310) wskazuja, ze mozliwe jest konkurowanie strukturg kosztéw
w warunkach poréwnywalnych kosztéw wejscia i wyjscia z rynku oraz podobnych
technologii. Badania wskaznikédw rentownosci potwierdzajg zwigzek miedzy strukturg
kosztow a mozliwoscig ksztattowania cen, m.in. przez wyodrebnienie potencjatu
wytworczego i jego utrzymanie (Balakrishnan i Sivaramakrishnan 2002, s. 3-31).

Sprawozdanie finansowe przedsiebiorstwa, w szczegdlnosci rachunek zyskéw i strat,
sporzadzany w wariancie kalkulacyjnym lub poréwnawczym, stanowi podstawowe zrédto
informacji o gospodarowaniu majatkiem jednostki. Zawiera ono wystandaryzowane
dane o kosztach i przychodach, zrozumiate dla szerokiego grona uzytkownikéw —
zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Analiza rachunku zyskéw i strat umozliwia
identyfikacje dynamiki oraz struktury finansowej dziatalnosci operacyjnej, co stanowi
punkt wyjscia do oceny efektywnosci kosztowej. W tej ocenie szczegdlnie uzyteczne
sg wskazniki struktury kosztéw, ktére dostarczajg informacji o sposobach i proporcjach
alokacji aktywow oraz o syntetycznych rezultatach finansowych. Proporcje, w jakich
sktadniki aktywow sg zuzywane w procesie wytwarzania rezultatéw, odzwierciedlone
w ich udziatach w kosztach operacyjnych, maja kluczowe znaczenie dla zarzadzajgcych.
To wiasnie te proporcje determinuja zdolnos¢ przedsiebiorstwa do osiggania
efektywnosci kosztowej, co podkreslajg m.in. Dantzig (1951, s. 19-20) oraz Coelli i in.
(1998, s. 23).

Efektywnos¢ kosztowa stanowi istotne kryterium oceny zdolnosci modelu
kosztowo-przychodowego do generowania wartosci w sposéb trwaty, zréwnowazony
i konkurencyjny. Zmiany w strukturze kosztéw — wynikajgce z substytucji réznych
rodzajéw, iloscioraz cen zasobdw—uwidaczniajg sie w rachunku zyskéw i strat jako zmiany
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proporcji pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami kosztéw operacyjnych. Dotychczasowa
literatura empiryczna, koncentrujgca sie na pomiarze stopnia nieefektywnosci
przedsiebiorstw, rzadko wnika w przyczyny tej nieefektywnosci. Brakuje precyzyjnych
identyfikacji czynnikdéw, ktore jg generujg, co utrudnia praktyczne zastosowanie wynikéw
badan. Kumbhakar i Tsionas (2020, s. 2) wskazujg, ze ani teoretycy, ani menedzerowie
nie sg w stanie jednoznacznie okresli¢, jaka czes¢ nieefektywnosci wynika np. z kosztéw
pracy. Podobnie Pendharkar (2014, s. 1-2, 11) zauwaza, ze proby rozwigzania problemu
efektywnosci ekonomicznej przez przypisanie menedzerom zadan minimalizacji kosztéw,
przy uzyciu istniejgcych metod ekonometrycznych, sg obarczone duzg ztozonoscig
obliczeniowa i nie gwarantujg optymalnych rezultatow.

Podjety w artykule temat zaleznosci efektywnosci kosztowej od zmian udziatu
poszczegdlnych rodzajow kosztdw w strukturze operacyjnej oraz ich poziomu ma istotne
znaczenie praktyczne. Zaleznos$¢ ta moze wptywac na racjonalne wykorzystanie dostep-
nych zasoboéw — zaréwno w ujeciu catosciowym, jak i w odniesieniu do konkretnych
kategorii takich jak materiaty czy praca. Moze réwniez wskazywaé skuteczne i ekono-
micznie uzasadnione metody konkurowania przez modyfikacje proporcji zuzycia zaso-
bow, szczegdlnie w sytuacjach, gdy obnizenie catkowitych kosztéw operacyjnych nie jest
mozliwe, a mozliwa jest ich substytucja.

Metody analityczne

Na podstawie literatury przedmiotu przeanalizowane zostaty zagadnienia produktywnosci
aktywow, rentownosci, efektywnosci kosztowej, model kosztowo-przychodowy, zarzgdza-
nia kosztami oraz specyfiki zjawisk gospodarczych wystepujacych w przedsiebiorstwach
turystycznych. W badaniach odwotano sie do neoklasycznej teorii przedsiebiorstwa,
wykorzystujac przede wszystkim finansowg teorie przedsiebiorstwa i teorie analizy finan-
sowej, uzupetnione o kognitywng i behawioralng teorie przedsiebiorstwa.

Analiza oddziatywania struktur kosztéw na efektywno$¢ kosztowa opierata sie
na badaniu wptywu zmian wskaznikéow kosztowych zwigzanych ze sposobami alokacji
zasobow. Wielkosci tych zmian interpretowano jako sygnaty potrzeby modyfikacji
modelu kosztowo-przychodowego przedsiebiorstwa turystycznego w celu osiggniecia
planowanej rentownosci. Badania przeprowadzono z wykorzystaniem dynamicznego
pomiaru efektywnosci kosztéw wedtug kryterium rentownosci przedsiebiorstwa,
stosujgc ekonometryczny model efektywnosci kosztowej oparty na funkcji potegowe;.
Ten rodzaj funkcji najlepiej oddaje charakter zjawisk ekonomicznych (Wasilewski
i Stolarski, 2018b, s. 105-106). Dane empiryczne dotyczace rzeczywistych struktur
kosztow przedsiebiorstw charakteryzujg sie nieliniowoscig relacji, korelacjg,
autokorelacjg oraz heteroskedastycznoscig sktadnika losowego.

Jako przyktad rentownosci przedsiebiorstwa zwigzanej bezposrednio z zasobami
wybrano rentowno$¢ operacyjng aktywow (OROA) pokazujacy zdolno$¢ majatku
przedsiebiorstwa do generowania zyskow.

Wynik z dziatalnosci operacyjnej

OROA = [%]

Sredniookresowy stan aktywdw
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W opracowaniu przyjeto jako zmienng objasniang Y; — rentownos¢ operacyjna
aktywow [%]. Za zmienne objasniajgce X = (X5, ..., Xg) przyjeto wskazniki kosztowe
struktury kosztéow [%]. Takie ujecie wynika z postulatu, ze proporcje kosztéw uzytych
zasobow w strukturze kosztéw operacyjnych wptywajg na produktywnosé ekonomiczng
zasobéw. Model ekonometryczny oddziatywania struktury kosztéw na rentownosc
operacyjng aktywdéw ma postac:

VE=ap e X X5 - Xaf - Xy - Xep - Xof - Xgg - Xog - e
gdzie: ag jest skalarem, a; (i = 1, ..., 9) sg parametrami strukturalnymi funkcji Y;, et
przedstawia trend w czasie, a €; symbolizuje sktadnik losowy. Zmienne X,-Xq okreslaja
udziaty poszczegélnych rodzajow kosztéw rodzajowych w kosztach operacyjnych
(wskazniki struktury kosztdw operacyjnych).
Po linearyzacji, estymacji i transformacji do postaci potegowej model przyjat forme:

Vo — plo | ptl |y thy  y thy  y O,y ths  y tOs  y 0y 4 t0g  y t0
Y, = e et X, XX XX X X X

Na podstawie ustalen Yule i Kendall (1966, s. 240) przyjeto, ze wzrost o 1 punkt
procentowy (p.p.) wskaznika objasnianego wigze sie ze Srednim wzrostem wielkosci
wskaznika objasniajgcego o n p.p. Podobnie wzrost o 1 p.p. wskaznika zmiennej
objasniajacej powoduje zwiekszenie srednio o n p.p. wskaznika zmiennej objasniane;j.
Wspdtczynniki strukturalne interpretowane sg jako elastycznosé kosztéw wobec
rentownosci operacyjnej aktywow.

Efektywnosc kosztowa jako katalizator optymalizacji modelu
kosztowo-popytowego

Analiza struktury kosztow wedtug kryterium rentownosci operacyjnej aktywow
(OROA) ujawnia segmenty dziatalnosci, w ktérych koszty nieefektywnie przektadajg
sie na wartos$¢ z punktu widzenia rentownosci. Wskazuje to na obszary wymagajace
optymalizacji oraz na konieczno$¢ dostosowania proporcji kosztéw w strukturze
operacyjnej do zmieniajgcych sie uwarunkowan zewnetrznych.

Wyniki analizy efektywnosci kosztowej wedtug kryterium rentownosci operacyjnej
aktywow moga wskazywac potrzebe zmian w strukturze kosztoéw operacyjnych i modelu
kosztowo-przychodowego przedsiebiorstwa. Redefinicja modelu przychodowo-
-kosztowego wptywa na sposdb dostarczania wartosci, w tym na repozycjonowanie
oferty i dostosowanie jej do oczekiwan rynku.

Dynamiczny pomiar efektywnosci kosztowej wedtug kryterium OROA przeprowa-
dzono przez modelowanie ekonometrycznych funkcji relacji wskaznikéw struktury kosz-
tow z wskaznikami rentownosci operacyjnej aktywdéw. Wykorzystano dane empiryczne
zorganizowane w panele przekrojowo-czasowe. Estymacje modeli przeprowadzono
uogodlniong metodg najmniejszych kwadratéw, a istotnos¢ statystyczng potwierdzono
testem Fishera—Snedecora. Uzyskane wspdtczynniki strukturalne dla 3 przyktadowych
przedsiebiorstw przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Wspdtczynniki strukturalne dynamicznego pomiaru efektywnosci kosztowej
na bazie informacji o strukturze kosztéw operacyjnych

Obiekt Miara Rok X, X3 Xa Xs Xe Xy Xg Xg

Ty OROA 0,23 -0,26 -0,23 0,47 0,19 0,07 0,09 0,62 -0,01

T, OROA  -0,11 0,12 0,06 0,28  -0,69 029 -0,31 -0,01 0,00

T3 OROA -0,02 0,19 -0,06 -0,01 0,48 -0,10 0,02 -0,02 0,03

T4, T,, T3 — przedsiebiorstwa badane, OROA — rentownos¢ operacyjna aktywow jako kryterium efek-
tywnosci.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wspodtczynniki strukturalne zmiennej ,,Rok” informujg o kierunku i natezeniu wptywu
badanej struktury kosztéw na wyniki przedsiebiorstwa, przy zatozeniu statych udziatéw
kosztéw operacyjnych w kolejnych okresach. Dla przedsiebiorstwa T; oznacza to,
ze gdyby proporcje kosztéw nie ulegty zmianie, OROA wzrostoby w nastepnym okresie
0 0,23 p.p. Samoistna poprawa efektywnosci kosztowej wynika z dotychczasowego
korzystnego sposobu alokacji zasobdw.

Aby zwiekszy¢ efektywnosé kosztowq o 1 p.p. wedtug kryterium OROA, zarzgdzajacy
T4 musieliby zmniejszy¢ udziat amortyzacji 0 0,26 p.p, materiatéw i energii 0 0,23 p.p.
oraz pozostatych kosztow operacyjnych 0 0,01 p.p, a jednoczesnie zwiekszyé¢ udziat ustug
obcych 0 0,47 p.p, podatkéw i optat 0 0,19 p.p, pracy o 0,07 p.p, pozostatych kosztéw
rodzajowych o 0,09 p.p. oraz kosztéow sprzedanych towardw i materiatdw o0 0,62 p.p.

Szczegdtowa analiza struktury kosztéw materiatéw i energii pozwolitaby wskazaé
obszary przedsiebiorstwa wymagajgce optymalizacji zuzycia. Podobne analizy innych
kategorii kosztéw — np. marketingu — umozliwityby identyfikacje dziatart poprawiajacych
efektywnosé¢. Pogtebiona analiza dostarcza precyzyjnych wskazéwek co do kierunku
i natezenia zmian w sposobie dziatania przedsiebiorstwa.

Struktury kosztéw przedsiebiorstw T, i T3 okazaty sie mniej efektywne kosztowo
w ujeciu dynamicznym. Pomimo przynaleznosci do tej samej branzy i stosowania
podobnych technologii ich struktury kosztow oddziatywaty odmiennie na efektywnos$é
kosztowa wedtug kryterium OROA. Oznacza to, ze zwiekszenie efektywnosci kosztowej
o 1 p.p. wymagato réznych, specyficznych zmian udziatu poszczegdlnych rodzajéw
kosztéw w strukturze operacyjnej.

Podsumowanie

Koncepcja efektywnosci kosztowej nie powinna byé utozsamiana z prostym cieciem
kosztow. W ujeciu analitycznym jest to narzedzie strategiczne i taktyczne, ktére
umozliwia réznicowanie kosztéw w celu optymalizacji ich produktywnosci. Oznacza
to, ze koszty traktowane sg jako nosniki wartosci, a nie wyfacznie jako obcigzenie
finansowe. Efektywnosc¢ kosztowa wspiera precyzyjng alokacje zasobdw w kierunku
dziatan o najwiekszej wartosci dodanej, pozwala na dynamiczne dostosowanie modelu
kosztowo-przychodowego do zmieniajgcych sie warunkdéw rynkowych oraz umozliwia
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przedsiebiorstwom turystycznym zachowanie konkurencyjnosci w warunkach presji
kosztowej i zmiennego popytu.

Wyniki analizy wskazujg, ze efektywnos¢ kosztowa jest kategoria relacyjng — zalezy
od proporcji kosztéw w strukturze operacyjnej oraz od sposobu ich wykorzystania
w procesie tworzenia wartosci. Przykfad przedsiebiorstwa T, pokazuje, ze nawet przy
niezmienionej strukturze kosztdw mozliwa jest poprawa rentownosci operacyjnej
aktywoéw dzieki korzystnej alokacji zasobdw. Z kolei przedsiebiorstwa T, i T3, pomimo
podobnych technologii i branzowych uwarunkowan, wykazaty nizszg efektywnos¢
kosztowa, co potwierdza, ze kluczowe znaczenie ma sposéb zarzadzania strukturg
kosztéw, a nie tylko ich poziom.

Dyskusja wskazuje rowniez na nastepujgce praktyczne implikacje:

— koniecznos¢ prowadzenia dynamicznych analiz kosztowych, ktére ujawniajg obszary
umozliwiajace poprawe efektywnosci kosztowej przedsiebiorstwa,

— potrzebe stosowania zaawansowanych narzedzi analitycznych takich jak korelacja
wieloraka oraz narzedzi zarzadzania operacyjnego jak np. revenue management

i repozycjonowanie oferty,

— znaczenie strategicznej interpretacji kosztéw jako elementu modelu kosztowo-

-przychodowego, a nie wytgcznie kategorii ksiegowe].

Efektywnosé kosztowa w turystyce powinna byé zatem rozumiana jako proces
ciggtego uczenia sie i dostosowywania, w ktérym koszty stajg sie instrumentem
kreowania wartosci i przewagi konkurencyjnej.

Operacyjna redefinicia modelu kosztowo-popytowego oznacza zmiane logiki
dziatania przedsiebiorstwa turystycznego, a nie jedynie korekte kosztow. Podkresla ona
znaczenie efektywnosci kosztowej w szerszym ujeciu — jako narzedzia strategicznego,
ktére pozwala na s$wiadome ksztattowanie struktury kosztéw w celu poprawy
produktywnosci zasobow i trwatej rentownosci.

Efektywnosé¢ kosztowa mierzona wedtug kryterium rentownosci operacyjnej
aktywéw (OROA) stanowi kluczowg miare oceny zdolnosci modelu kosztowo-
-przychodowego do zapewnienia trwatej rentownosci i optymalnej wydolnosci
ekonomicznej przedsiebiorstwa turystycznego.

Analiza dynamicznych wskaznikéw kosztowych i przychodowych umozliwia
precyzyjne wskazanie obszaréw wymagajgcych zmian. Jest precyzyjnym narzedziem
identyfikacji obszaréw wymagajacych optymalizacji, ktére pozwala na podejmowanie
racjonalnych decyzji opartych na konkretnych wartosciach finansowych, a nie
na opiniach czy wytacznie intuicji.

Strategiczna interpretacja kosztéw pozwala na repozycjonowanie oferty
i dostosowanie modelu biznesowego do zmieniajgcych sie warunkéw rynkowych.
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Cost efficiency as a factor influencing the profitability of a tourism enterprise

Abstract. The current role of cost efficiency as a key factor influencing the profitability of
a tourism enterprise was presented. It emphasises that it is not simply a matter of reducing
expenses, but rather a strategic tool enabling the productive use of costs in the process of
creating financial value. The specific nature of the tourism sector, cost structures, and the
relationship between resource productivity and cost efficiency are discussed. The empirical
section utilises a dynamic measurement of the impact of changes in the structure of operating
costs on cost efficiency, based on the criterion of operating return on assets. The analysis
demonstrates that differences in cost structure significantly impact the level of cost efficiency
and profitability of the enterprise. An operational redefinition of the cost-demand model,
based on dynamic cost and revenue indicators, provides a precise tool for identifying areas
of the cost-revenue model requiring optimisation and supports the rationality of strategic
decisions.

Keywords: cost efficiency, asset productivity, profitability, cost-revenue model, cost
management, tourism
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