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1. Wstęp

Współczesne szybko zmieniające się, turbulentne otoczenie, a także złożone warun-
ki rozwoju współczesnych przedsiębiorstw turystycznych warunkują coraz wyższe 
wymagania w stosunku do zarządzania strategicznego. Ciągłe zmiany założeń roz-
wojowych, wzmocnione oddziaływaniem licznych czynników wewnętrznych i ze-
wnętrznych, wpływają znacząco na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Sprawia to, 
iż coraz trudniejsze staje się obranie strategii, która umożliwi przedsiębiorstwu osiąg- 
nięcie sukcesu. 

Sytuacja ta stanowi ogromne wyzwanie dla strategii i jej twórców. Strategia bo-
wiem powinna wyznaczać i wprowadzać przedsiębiorstwo turystyczne na zupełnie 
nowe, przyszłościowe drogi rozwoju. Jeśli tego nie umożliwia, staje się zwyczajnie 
bezużyteczna. W warunkach turbulentnego otoczenia i nieciągłych procesów rozwo-
jowych, poruszanie się wciąż tą samą ścieżką w długiej perspektywie czasowej może 
przeobrazić się w niepowodzenie. Wyłącznie oryginalne koncepcje strategiczne 
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umożliwiają pokonanie dotychczasowych barier rozwojowych przedsiębiorstwa  
i wyprowadzenie go z tendencji do powielania wypracowanych w przeszłości roz-
wiązań. 

Profesjonalnie przygotowana strategia o spójnym, logicznym i długofalowym 
charakterze, odpowiadająca na sygnały płynące z otoczenia umożliwi przedsiębior-
stwu turystycznemu podejmowanie działań zmierzających ku koniecznym gruntow-
nym przemianom, umożliwiającym uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Jednocześ- 
nie jest ona w stanie przeciwdziałać przypadkowym i chaotycznym decyzjom,  
podejmowanym pod wpływem sytuacji bieżącej, generującym niejednokrotnie 
znaczne koszty i ryzyko. 

Celem artykułu jest zatem wskazanie możliwości zastosowania nowego podej-
ścia do budowania strategii rozwojowych przedsiębiorstw turystycznych poprzez 
włączenie badań foresight, coraz powszechniej wykorzystywanych w zarządzaniu 
przyszłością kraju, regionu oraz różnorodnych branż w Polsce i na świecie. Fore- 
sight to rodzaj usystematyzowanego myślenia, którego istotą jest bardziej kreowanie 
przyszłości niż tylko jej przewidywanie i zarządzanie nią [Rogut, Piasecki 2011]. 
Jest to zbiór narzędzi ułatwiających konstruowanie scenariuszy rozwoju sytuacji  
w stosunkowo dalekiej perspektywie (zwykle 10-20 lat), jak również w przypad-
kach, gdy może nastąpić trudny do przewidzenia rozwój sytuacji [Kuciński 2006].

2. Problemy zarządzania strategicznego  
    w przedsiębiorstwach turystycznych

Problem zarządzania strategicznego w przedsiębiorstwach (w tym turystycznych) 
stanowi temat wielu rozważań podejmowanych zarówno w praktyce, jak i w teorii. 
Potwierdzają to wyniki badań naukowych [Raport o stanie… 2012; Orłowski i in. 
2010; Piątkowski 2010; Kaleta 2004], a także obserwacje i rozmowy prowadzone  
z praktykami z branży turystycznej. 

Zarządzanie strategiczne w przedsiębiorstwach jest nastawione na realizację 
koncepcji rozwojowych zawartych w strategiach wskazujących długofalową przy-
szłości. Uwzględniając fakt, iż przyszłość przedsiębiorstwa zależy od zdolności do 
przeprowadzenia niezbędnych zmian, to za główne zadanie strategii uznaje się za-
rządzanie przyszłością poprzez kreowanie tych zmian [Kaleta 2004]. Już P. Drucker 
[1969] stwierdził, iż jedyną stałą rzeczą współczesnych organizacji są zmiany. Funk-
cjonowanie przedsiębiorstwa na rynku usług turystycznych wymaga więc przygoto-
wania nowatorskiej i konkurencyjnej strategii. Skuteczna strategia stanowi poten-
cjalnie efektywne narzędzie zarządzania, pozwalające skupić uwagę na działaniach 
kluczowych dla jej rozwoju, umożliwiających osiągnięcie rynkowego sukcesu [Ty-
rańska 2009]. Skuteczna strategia tworzy unikatowość firmy i umożliwia za równo 
pracownikom, jak i aktorom otoczenia w sposób wyraźny odróżnienie danej firmy 
od wszystkich konkurentów [Obłój 1998]. 
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Podstawowe prawidłowości, które pozytywnie wpływają na zarządzanie strate-
giczne, A. Kaleta [2010] określił następująco: 
 • im więcej autokratyzmu, tym większa szansa (ale nie gwarancja) na wyrazistą 

strategię;
 • partycypacja pracowników stanowi czynnik sprzyjający większej skuteczności 

procesu realizacji strategii;
 • zaangażowanie zewnętrznych ekspertów w prace strategiczne stanowi impuls 

sprzyjający wzrostowi kreatywności w zarządzaniu strategicznym;
 • ciągłości zarządzania strategicznego sprzyja działalność wyspecjalizowanych, 

formalnie powołanych w tym celu komórek organizacyjnych.

Rys. 1. Prawidłowości zarządzania strategicznego

Źródło: [Kaleta 2010, s. 139].

W warunkach gospodarki rynkowej wypracowanie i wdrażanie strategii przez 
przedsiębiorstwo jest dla niego niezmiernie ważne. Jak wynika z badań przeprowa-
dzonych przez M. Piątkowskiego1, zdecydowana większość (83,73%) ankietowa-
nych przedsiębiorstw z sektora MSP2, do którego należą również przedsiębiorstwa 
turystyczne, deklaruje posiadanie ogólnej strategii rozwoju [Piątkowski 2010]. Nie-
co odmiennie kształtują się badania przeprowadzone na zlecenie PARP (Polskiej 
Agencji Rozwoju Przedsiębiorczości)3, według których jedynie połowa firm z sekto-
ra MSP (53,6%) ma określoną strategię działania. Dodatkowo należy zauważyć, iż 
przedsiębiorstwa średniej wielkości posiadają je w dwukrotnie większej liczbie 
przypadków niż firmy jednoosobowe [Orłowski i in. 2010]. Niestety, sam fakt posia-
dania przez przedsiębiorstwo opracowanej strategii nie gwarantuje sukcesu. We 

1 Badania przeprowadzono w 2009 r. na próbie przedsiębiorstw sektora MSP w Polsce o liczebno-
ści N = 166, które spełniały założenia dotyczące zmienności strategii rozwoju w okresie funkcjonowa-
nia na wolnym rynku.

2 MSP – sektor mikro, małych i średnich przedsiębiorstw.
3 Badanie zasadnicze przeprowadzono 2009 r. na próbie przedsiębiorstw sektora MSP w Polsce  

o liczebności N = 1206, w tym z sektora branży stricte turystycznej N = 111.

 



570 Danuta Szpilko

wszystkich polskich firmach, w tym również z branży turystycznej, niezbędna jest 
zarówno sprawna i efektywna taktyka zarządzania w okresie spowolnienia gospo-
darczego i finansowych turbulencji, jak i strategiczne planowanie, pozwalające na 
przeprowadzenie niezbędnych procesów zmian. Stworzenie i wdrożenie strategicz-
nych planów rozwoju, wiodących w stronę stopniowego wzrostu innowacyjności  
i oparcia rozwoju na intensywnych czynnikach wzrostu (wiedzy, przedsiębiorczości 
i kapitale ludzkim), jest zadaniem trudnym do wykonania w percepcji polskich 
przedsiębiorstw [Raport o stanie… 2012].

Obecnie opracowywane strategie, ze względu na stosowaną metodologię, za-
równo w ujęciu teoretycznym, jak i praktycznym, koncentrują się przede wszystkim 
na procedurze tworzenia i jej etapach docierania do ostatecznej koncepcji rozwojo-
wej. Powielane są wzorce formułowania misji, wizji, szeroko rozwijane są metody  
i techniki analizy strategicznej, kreowania i wyboru koncepcji strategicznych. Roz-
wijane są także narzędzia służące przełożeniu ogólnej koncepcji strategicznej  
na operacyjne projekty wdrożeniowe [Kaleta 2004]. Podejście to jest powtarzalne  
i prowadzi do traktowania każdego przedsiębiorstwa jednakowo, mimo istniejących 
różnic. 

Proceduralne podejście do budowania strategii prowadzi również do zatracenia 
jej istoty, czyli opracowania oryginalnego, jedynego w swoim rodzaju pomysłu na 
rozwój przedsiębiorstwa. Kolejna powtarzalna strategia, której odpowiednik można 
byłoby odnaleźć w wielu innych przedsiębiorstwach z branży turystycznej, nie ma 
szans na zaistnienie, a tym bardziej konsekwentne jej wdrożenie. Szansę na to mają 
jedynie nowatorskie koncepcje, inspirujące do działania i uzyskujące w przekonaniu 
osób je wdrażających wysoki poziom skuteczności [Kaleta 2004].

Dotychczasowe podejście przedsiębiorstw do zarządzania strategicznego, opie-
rające się na opracowaniu koncepcji na sztywno określony czas, niezmiennej, aż do 
czasu opracowania kolejnej na następny horyzont czasowy, w obliczu wciąż zacho-
dzących zmian w otoczeniu i wewnątrz firmy, stanowi pozbawienie jej czasu i fun-
duszy na tego typu działanie. Współczesne strategie, aby skutecznie mogły być 
wdrażane, wymagają ciągłego rozwoju i przeobrażania w obliczu możliwości nastą-
pienia zmiany. Jak wskazują badania przeprowadzone przez PARP, co trzecia firma4 
uważa, że radzi sobie na tyle dobrze, że nie musi niczego zmieniać. Natomiast co 
czwarta twierdzi, że warunki funkcjonowania są na tyle niepewne, że nie ma możli-
wości planowania czegokolwiek. Niewiele mniej firm jest zdania, że w takich nie-
pewnych warunkach rynkowych należy skupić się przede wszystkim na przetrwaniu 
[Orłowski i in. 2010]. 

Koncepcje strategiczne z założenia charakteryzują się długofalowością. Mimo 
braku możliwości wyznaczenia optymalnej perspektywy czasowej, właściwej dla 
wszystkich przedsiębiorstw, nadmierne jej skracanie do roku, trzech lub czterech lat 
może podważać sens zarządzania strategicznego. Jedynie w długiej perspektywie 

4 Dotyczy firm, które w 2010 r. nie planowały rozwijać działalności.
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jest możliwe dostrzeżenie nowych możliwości rozwoju, wykraczających poza kon-
tynuację i modyfikację dotychczasowych osiągnięć. W praktyce przedsiębiorstw wi-
doczna jest silna tendencję do nadmiernego skracania horyzontu czasowego strate-
gii, ograniczającego się do roku, a w najlepszym wypadku do 2-3 lat [Kaleta 2004]. 
Badania PARP potwierdzają, iż wśród polskich firm sektora MSP strategiczne plany 
rozwoju krótkookresowe zdecydowanie przeważają nad długofalowymi [Raport  
o stanie… 2012]. Z badań M. Piątkowskiego wynika również, że 15,06% wszystkich 
przedsiębiorstw mylnie postrzega formułowanie bieżących planów przedsiębiorstwa 
w okresie od 1 do 3 miesięcy, uznając je za strategie rozwoju. Strategie do 1 roku 
formułuje 47,59%, od 1 do 3 lat – 28,31%, natomiast długookresowe powyżej 3 lat 
– 22,29%. Mikro (51,46%) i małe przedsiębiorstwa (48,78%) budują najczęściej 
strategie krótkookresowe, natomiast średnie przedsiębiorstwa (54,55%) od 1 do 3 lat 
[Piątkowski 2010]. 

Ogromne znaczenie ma skład zespołu przygotowującego strategię. Dotychcza-
sowe praktyki przedsiębiorstw turystycznych, podobnie jak i w innych branżach, 
angażujące do tego działania jedynie najwyższą kadrę zarządzającą lub zewnętrzny 
zespół ekspertów, powodowały, iż wypracowane koncepcje stawały się ozdobą  
półek w gabinetach dyrektorów. Pozostawały one dokumentami zupełnie nieprzy-
datnymi i nieznanymi pracownikom niższych szczebli, nawet kierownictwu średnie-
go szczebla [Kaleta 2004]. Brak wiedzy o istnieniu tego typu koncepcji powoduje, 
że jej zapisy nie są wdrażane. Jak wynika z badań przeprowadzonych przez M. Piąt-
kowskiego, prawie 80% przedsiębiorców strategię firmy formułowało jedynie  
w gronie zarządu. Przy tym aż 68,07% deklarowało, że chętnie skorzystałoby z po-
mocy doradcy. Natomiast niezależnie od możliwości wykorzystania firmy zewnętrz-
nej, ankietowani, mając świadomość, jak ważnym elementem organizacji jest  
poprawnie sformułowana strategia, wyrażają zdecydowaną chęć uczestniczenia  
w kursach mających ich tego nauczyć (66,87%) [Piątkowski 2010]. 

Włączenie w proces tworzenia strategii określonej grupy pracowników różnych 
szczebli z poszczególnych działów umożliwiłoby powszechne zrozumienie potrzeby 
jej przygotowania. Działanie to zwiększyłoby również poziom utożsamiania się  
z wypracowanymi zapisami i poczucie potrzeby dążenia do ich realizacji w organi-
zacji. Dodatkowo należałoby zadbać o jednoczesne zaangażowanie zewnętrznych 
konsultantów – ekspertów, posiadających wiedzę na temat nowatorskich metod  
antycypacji zmian. Zewnętrzni eksperci, pełniący funkcję niezależnych doradców, 
mający dystans do przedsiębiorstwa, a zarazem doświadczenie w kreowaniu strate-
gii w różnych przedsiębiorstwach, wnosiliby świeże spojrzenie na możliwości roz-
woju przedsiębiorstwa, co umożliwiałoby kreowanie pożądanych nowatorskich idei 
rozwojowych. Warte uwagi jest także podjęcie próby zaangażowania klientów 
przedsiębiorstwa, których wiedza i intuicja stanowiłyby istotny element kształtujący 
zapisy strategiczne. 

W obliczu przedstawionych problemów w zakresie opracowania i wdrażania 
koncepcji rozwojowych przedsiębiorstw turystycznych zasadna wydaje się potrzeba 
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modyfikowania klasycznego ujęcia strategii. Współczesne szybko zmieniające się, 
turbulentne otoczenie coraz częściej udowadnia, iż samo określenie zadań i sposo-
bów ich realizacji w możliwie długiej perspektywie nie stanowi wystarczającej gwa-
rancji rozwoju. Uzasadnione w tych warunkach staje się definiowanie strategii jako: 
koncepcji radykalnej, uporządkowanej zmiany przedsiębiorstwa, dokonywanej  
z myślą o odległej przyszłości [Kaleta 2004]. Tymczasem w praktyce licznych 
przedsiębiorstw zarządzanie strategiczne traktowane bywa jako uciążliwa koniecz-
ność. Prace strategiczne podejmuje się nie dlatego, że oczekuje się ich znaczących, 
praktycznych efektów, ale głównie ze względu na wymogi zewnętrzne przy ubiega-
niu się o kredyty czy też fundusze pomocowe z UE.

3. Foresight a zarządzanie strategiczne

Przygotowanie strategii i wdrażanie jej zapisów ma wiele słabych stron i stanowi 
problem dla zarządzających przedsiębiorstwami turystycznymi. Pojawiają się one w 
szczególności w kwestiach partycypacji interesariuszy i metodyce przygotowania 
strategii, jak również w jej wdrażaniu. Realne zmiany nie zależą tylko od treści za-
pisanych w dokumentach, ale przede wszystkim od determinacji i skłonności pra-
cowników do wspólnego działania na rzecz wdrażania strategii. Umiejętne wdroże-
nie nowych procesów antycypacji przyszłych zmian i wykorzystanie wiedzy 
o perspektywicznych segmentach rynku może stać się szansą współczesnych przed-
siębiorstw turystycznych. Propozycją takiego procesu jest foresight, który rozumia-
ny jest jako ogół działań mających na celu dokonanie najkorzystniejszego wyboru 
wizji przyszłości, jak również wskazanie dróg jej realizacji.

Wśród definicji najbardziej znana jest ta opracowana przez B. Martina, wskazu-
jąca, że foresight jest procesem zaangażowanym w systematyczne próby spojrzenia 
na długoterminową przyszłość nauki, technologii, gospodarki oraz społeczeństwa, 
mającym na celu identyfikację strategicznych obszarów nauki i technologii, służą-
cych zapewnieniu maksymalnych korzyści gospodarczych i społecznych [Unido 
Technology… 2005]. H. Grupp i H.A. Linstone [1999] definiują natomiast foresight 
jako odpowiednik wiązki systematycznych wysiłków patrzenia w przyszłość i doko-
nywania najbardziej efektywnego wyboru. Przy czym foresight zakłada, że nie ist-
nieje pojedyncza przyszłość. W zależności od działania lub braku działania w teraź-
niejszości wiele wariantów przyszłości jest możliwych, ale wyłącznie jeden z nich 
zaistnieje. 

Foresight postrzega się również jako systematyczny, przyszłościowy sposób do-
cierania do informacji w celu budowy średnio- lub długookresowej wizji rozwojo-
wej, jej kierunków i priorytetów, oraz podejmowanie w tymże kontekście bieżących 
decyzji, a także mobilizowanie wspólnych działań [Leszkowska 2004]. Z kolei  
J.A. Héraud i K. Cuhls [1999] przedstawiają go jako proces budowania wspólnego 
postrzegania trendów w długim okresie, charakteryzujący się systematycznością. 
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Warto wskazać również interpretację J.F. Coatesa, który traktuje foresight jako pro-
ces, w którym dochodzi do pełnego zrozumienia sił kształtujących daleką przyszłość 
i który powinien być brany pod uwagę w formułowaniu polityki, planowaniu i po-
dejmowaniu decyzji (cyt. za [Borodako 2008]).

Foresight nie jest procesem jednolitym i w wielu wypadkach dotyczy odległych 
od siebie dziedzin. W literaturze przedmiotu wyróżnia się [Przegląd projektów… 
2009]: foresight narodowy – umożliwia wyznaczenie pożądanych wizji rozwojo-
wych kraju; foresight regionalny – umożliwia przewidywanie pożądanych kierun-
ków rozwoju regionu; foresight branżowy – skupiający się na rozwoju danej branży; 
foresight korporacyjny – obejmujący przewidywania pożądanego rozwoju firm.

Wskazany foresight korporacyjny przeprowadzany dla przedsiębiorstwa jest 
najrzadziej spotykany i opisywany w literaturze. Umożliwia on budowanie wizji 
przedsiębiorstwa i jego długofalowej strategii rozwoju przy jednoczesnym zaanga-
żowaniu wszystkich podmiotów w obrębie i otoczeniu firmy. Pozwala interesariu-
szom na podejmowanie trafniejszych decyzji, umożliwia identyfikację przyszłych 
trendów, a także przygotowanie się do możliwych zmian. Ułatwia nie tylko groma-
dzenie informacji na temat przyszłości, ale też budowanie relacji między interesariu-
szami i podejmowanie wspólnych działań [Eerola, Jørgensen 2002]. Dzięki podjęciu 
działań foresightowych powstaje obraz przyszłości przedsiębiorstwa i jego otocze-
nia, składający się z obszernej ilości informacji na temat gospodarki, technologii, 
rynków, klientów i społeczeństwa, umożliwiający przedsiębiorstwu podejmowanie 
strategicznych decyzji i zapewnienie długofalowej przewagi [Badecka, Skonieczny 
2009].

Foresight korporacyjny stanowi zbiór wielu elementów, których integracja 
umożliwia osiągnięcie przez przedsiębiorstwo następujących celów [Dießl 2006]:
 • identyfikację ważkich trendów w otoczeniu, sprzyjającą redukcji stopnia ryzyka 

i niepewności przedsięwzięć oraz umożliwiającą eliminację tych scenariuszy 
przyszłości, które są nieodpowiednie dla przedsiębiorstwa (w ramach badań pro-
wadzone są działania poznawcze, poddające ocenie rozwój otoczenia z innych 
punktów widzenia niż dotychczas funkcjonujące w przedsiębiorstwie);

 • wyznaczanie nieznanych dotąd koncepcji rozwoju przedsiębiorstwa i jego moż-
liwości technologicznych;

 • kierowanie koncentracji przedsiębiorstwa na przyszłe wyzwania i uzmysłowie-
nie, jakie kwestie powinny podlegać obecnym analizom;

 • przygotowywanie decyzji strategicznych, możliwych do zastosowania w kon-
kretnych projektach.
Podstawowym zadaniem foresightu jest więc wsparcie podejmowania decyzji 

strategicznych poprzez dostarczenie decydentom alternatywnych scenariuszy roz-
woju, w których poszczególne warianty przyszłości zależne są od podejmowanych 
dziś decyzji [Matusiak, Kuciński, Gryzik 2009]. Cele foresightu realizowane są przy 
wykorzystaniu różnorodnych narzędzi i metod zarówno ściśle naukowych, jak i heu-
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rystycznych, bazujących na intuicji eksperckiej. Iteracyjny charakter procesu spra-
wia, iż foresight może być traktowany jako stałe podejście w myśleniu o przyszłości 
i funkcjonować jako użyteczne narzędzie przy próbach zarządzania nią [Magruk, 
Jańczuk 2009].

Proces foresightu poszerza percepcję przyszłości na cztery sposoby. Po pierw-
sze, pomaga ocenić konsekwencje obecnych działań i decyzji. Po drugie, ułatwia 
wykrycie problemy, zanim się pojawią, i ich uniknięcie. Po trzecie, pomaga rozwa-
żyć obecne konsekwencje możliwych przyszłych działań. W końcu, pomaga okre-
ślić charakterystykę pożądanego scenariusza rozwoju przyszłości [Foresight jako 
narzędzie… 2010].

Koncepcja foresightu wykazuje wzajemne relacje z zarządzaniem strategicz-
nym. Foresight jest działaniem wspierającym podejmowanie strategicznych działań 
poprzez dostarczenie decydentom alternatywnych scenariuszy rozwoju, których wy-
stąpienie zależy od wartości przybieranych przez określone czynniki kluczowe (np. 
czynniki globalizacji, wprowadzenie określonych reform, poziom akceptacji spo-
łecznej). Wyniki projektu foresight obrazują wypadkową prac wysokiej klasy eks-
pertów i odczuć szerokiej grupy interesariuszy. Stanowią więc innej klasy dokumen-
ty niż ekspertyzy i rządowe dokumenty strategiczne [Matusiak, Kuciński, Gryzik 
2009]. Foresight strategiczny integruje wyobrażenia, sposoby postępowania i instru-
mentarium badań trendów, badań nad przyszłością, w celu wsparcia strategicznych 
procesów decyzyjnych oraz inicjowania działań planistycznych i innowacyjnych 
[Müller 2008].

W poszukiwaniu relacji pomiędzy foresightem i decyzjami strategicznymi zwra-
ca się w literaturze przedmiotu uwagę głównie na służebność, a nie konkurencyjność 
obu procesów. Szerokie spektrum tych relacji występuje w różnych fazach procesu 
decyzyjnego. Jeśli przyjąć, do czego upoważnia szereg opracowań z dziedziny za-
rządzania strategicznego, że w procesie podejmowania decyzji strategicznych moż-
na wyróżnić: fazę opracowania i „określenia założeń”, fazę „analitycznego przygo-
towania decyzji”, „wyborów strategicznych” oraz „realizacji”, to w każdej z tych faz 
foresight strategiczny odgrywa inną rolę. W fazie pierwszej służy krytyce przyjętych 
założeń, odnoszących się do przyszłości; w fazie przygotowania decyzji (analiz) 
dostarcza pogłębionych analiz dotyczących otoczenia i służy „profilowaniu” projek-
cji przyszłościowych; w fazie komunikacji wspiera proces formułowania podejmo-
wania decyzji strategicznych; wreszcie w fazie realizacji ułatwia proces transforma-
cji założeń w konkretne koncepcje, inicjatywy [Safin 2013]. 

Odnosząc się do powyższych zjawisk związanych z dynamicznym rozwojem 
foresightu, można jednoznacznie wskazać na powody szerokiej aprobaty tego proce-
su na całym świecie w różnych branżach, także związanych z turystyką. Podstawo-
wą przesłanką realizacji badań foresight w przedsiębiorstwach turystycznych jest 
uświadomiona potrzeba podejmowania działań planistycznych oraz dynamicznego 
rozwoju tej branży.
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4. Badania foresightowe w strategiach rozwoju  
    przedsiębiorstw turystycznych

W praktyce przygotowania strategii rozwoju przedsiębiorstw turystycznych niemoż-
liwe jest zbudowane oryginalnej strategii, umożliwiającej odniesie sukcesu rynko-
wego, tylko i wyłącznie przy prawidłowym zastosowaniu się do procedur jej przy-
gotowania. Podstawowym problemem nie jest procedura działań i analiz, lecz osoby, 
które przygotowują strategię. W wypadku braku twórców strategii, z których inicja-
tywy zostaną wypracowane skuteczne koncepcje i którzy w rzeczywistości będą je 
wdrażać, wszelkie metody i narzędzia pozostaną bezużyteczne. 

Odpowiedzią na zidentyfikowane problemy w zakresie budowania strategii roz-
woju przedsiębiorstw turystycznych są badania typu foresight, wykorzystywane  
z powodzeniem przy realizacji perspektywicznych długofalowych projektów w od-
niesieniu do różnorodnych dziedzin i branż (od niedawna w Polsce, a od lat siedem-
dziesiątych XX wieku na świecie). Działania podejmowane podczas realizacji badań 
foresightowych umożliwiają tworzenie wizji rozwoju przedsiębiorstwa, wskazując 
również drogę do ich osiągnięcia. Działania te wymagają zastosowania procedury 
dostosowanej do potrzeb przedsiębiorstwa i jego interesariuszy. 

Przyjmowane w dotychczas realizowanych badaniach foresightowych procesy 
badawcze zakładają wykorzystanie sekwencji metod o różnym charakterze. Katalog 
metod badawczych wykorzystywanych w badaniach foresightowych jest obszerny,  
a w jego skład wchodzą metody i techniki zapożyczone z zarządzania, jak i opraco-
wane przez futurologów [Glińska, Kononiuk, Nazarko 2008]. Metody przyjęte  
na potrzeby badań foresightowych stanowią dość liczną grupę, z której najczęściej 
wykorzystywane zostały umieszczone przez R. Poppera na tzw. rombie foresightu, 
odzwierciedlającym ich podstawową typologię. Podzielone zostały one według  
następujących kryteriów: ich charakteru (ilościowe, jakościowe i pośrednie); zdol-
ności gromadzenia lub przetwarzania informacji; wiedzy ekspertów; kreatywności  
i współdziałania (rys. 2) [Popper 2008].

Przedsiębiorstwa turystyczne A. Panasiuk [2008] postrzega jako celowo zorga-
nizowany, samodzielny ekonomicznie i wyodrębniony pod względem techniczno-
-usługowym, przestrzennym oraz prawnym zespół ludzi, środków materialnych  
i finansowych, kompetentny do prowadzenia określonej działalności gospodarczej 
(poprzez świadczenie usług turystycznych) w zakresie zaspokajania w dziedzinie 
turystyki potrzeb ludności podróżującej (choć nie tylko) i umożliwiający maksyma-
lizację korzyści tegoż przedsiębiorstwa. Na swoistość działalności przedsiębiorstw 
turystycznych, w porównaniu z innymi przedsiębiorstwami, wskazują między inny-
mi następujące charakterystyki:
 • dobra i usługi wytwarzane przez przedsiębiorstwa turystyczne są związane  

z miejscem występowania;
 • niektóre dobra turystyczne występują, mimo iż nie można ich wyrazić ani udo-

wodnić naukowo;
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 • produkcja i konsumpcja usług turystycznych następuje jednocześnie w określo-
nym miejscu i czasie;

 • nie istnieje możliwość magazynowania usług turystycznych;
 • podmioty świadczące usługi turystyczne (w szczególności hotelarskie, transpor-

towe, gastronomiczne czy organizacji imprez turystycznych) charakteryzuje 
duża kapitałochłonność;

 • duży wpływ na sprzedaż dóbr i usług turystycznych ma sezonowość;
 • usługi oferowane przez przedsiębiorstwa są niepowtarzalne i niemierzalne, co 

wynika z bezpośredniego kontaktu wytwórcy i konsumenta – turysty;
 • usługi oferowane przez przedsiębiorstwa są komplementarne, substytucyjne,  

a w wielu przypadkach również kompleksowe, co wymaga szerokiej współpracy 
z kontrahentami;

Rys. 2. Romb foresightu 

Źródło: [Gudanowska, Olszewska 2010], oprac. na podstawie [Popper 2008].
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 • duży wpływ na prowadzenie działalności turystycznej mają regulacje prawne 
krajowe i międzynarodowe, jak również nieoczekiwane wydarzenia zachodzące 
na arenie międzynarodowej (np. ataki terrorystyczne, klęski żywiołowe).
Ze względu na specyficzne cechy działalności przedsiębiorstw turystycznych 

autorka dokonała wyboru metod foresightu, które w jej opinii, wykorzystywane  
w logicznej sekwencji, umożliwią sprawniejsze budowanie strategii rozwoju przed-
siębiorstw turystycznych przy jednoczesnym zaangażowaniu szerokiego grona inte-
resariuszy.

Propozycja ogólnego schematu modelu badawczego została zaprezentowana na 
rysunku 3.

Rys. 3. Schemat badawczy foresightu na potrzeby procesu budowania strategii rozwoju  
przedsiębiorstw turystycznych

Źródło: opracowanie własne.

Proponowany schemat obejmuje wykorzystanie pięciu metod foresightu umoż-
liwiających budowanie długofalowej strategii rozwoju przedsiębiorstw turystycz-
nych (rys. 3). Wskazane metody powinny być wykonywane sekwencyjnie ze wzglę-
du na to, iż będą dostarczać one informacji wyjściowej w następujących po sobie 
etapach prac. Pierwsza metoda, desk research, obejmuje badanie krajowych i mię-
dzynarodowych dokumentów strategicznych i prawnych, ekspertyz oraz raportów 
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odnoszących się do profilu działalności danego przedsiębiorstwa turystycznego. 
Analiza ta pozwoli na identyfikację czynników makrootoczenia mających wpływ na 
działalność firmy. 

W kolejnym etapie przy zaangażowaniu pracowników i ekspertów należy  
przeprowadzić benchmarking zewnętrzny, obejmujący zasięgiem przedsiębiorstwa 
o tym samym lub podobnym profilu działalności, stanowiące konkurencję w stosun-
ku do firmy, w której prowadzone są badania foresightowe. Działanie to umożliwi 
identyfikację czynników mikrootoczenia mających wpływ na działalność firmy.

Na podstawie badania dokumentów i benchmarkingu zewnętrznego zaangażo-
wani pracownicy różnych działów i szczebli wraz z ekspertami zewnętrznymi odpo-
wiedzialni będą za wyłonienie czynników wpływających na rozwój firmy, które  
w następnym etapie będą stanowiły punkt wyjścia do wykonania analizy STEEPVL. 
Ponadto otrzymane informacje z analizy dokumentów i benchamrkingu zewnętrzne-
go będą pomocne w wykonaniu rozszerzonej analizy SWOT.

Celem analizy STEEPVL jest identyfikacja czynników sfer: społecznej, techno-
logicznej, ekonomicznej, ekologicznej, politycznej, wartości oraz prawnej. Zostanie 
ona wykorzystana w badaniu w dwóch aspektach: jako narzędzie ułatwiające iden-
tyfikację sił napędowych scenariuszy rozwoju przedsiębiorstwa turystycznego oraz 
jako studium wzbogacające analizę SWOT. Ze względu na fakt, iż analiza  
STEEPVL i analiza SWOT nie są wolne od subiektywnych ocen, aby zminimalizo-
wać ten efekt wskazane w nich czynniki powinny zostać poddane kilkukrotnej oce-
nie: pracowników podczas dyskusji moderowanej oraz klientów i kontrahentów  
w trakcie badań ankietowych i wywiadów, a także poprzez dokonanie analizy staty-
stycznej uzyskanych wyników [Nazarko 2013]. 

Czynniki wskazane w analizie STEEPVL powinny zostać poddane dwuwymia-
rowej ocenie ważności oraz przewidywalności w określonej perspektywie czasowej. 
Analiza ta stanowić będzie także punkt wyjścia do wykonania rozszerzonej analizy 
SWOT. Wykonanie obu analiz umożliwi identyfikację czynników kluczowych, wa-
runkujących rozwój badanego przedsiębiorstwa turystycznego.

Po porównaniu rezultatów analizy STEEPVL i SWOT zidentyfikowane zostaną 
– w wyniku burzy mózgów (z udziałem pracowników i ekspertów zewnętrznych) – 
dwa czynniki, które będą stanowić osie scenariuszy rozwoju przedsiębiorstwa. Ce-
lem prac związanych z budową scenariuszy rozwoju jest projekcja rozwojowa firmy 
ujęta w cztery scenariusze, które mogą zaistnieć w przyszłości w zależności od tego, 
jaką drogą podąży firma. Efektem prac badawczych będzie przedstawienie charakte-
rystyk scenariuszy w określonej perspektywie czasowej.

Przedstawiony schemat badawczy, poprzez zaproponowaną sekwencję metod 
badawczych, w opinii autorki powinien zapewnić osiągnięcie celu głównego, czyli 
budowę charakterystyk alternatywnych scenariuszy rozwoju przedsiębiorstwa tury-
stycznego, na podstawie których będą mogły zostać zaprojektowane działania pro-
wadzące do osiągnięcia pożądanego obrazu przyszłości. 
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Przedstawiony schemat badawczy w przyszłości zostanie zastosowany w ba- 
daniu pilotażowym, przeprowadzonym w jednym z przedsiębiorstw z branży tu- 
rystycznej, jednocześnie jego poprawność i stosowalność zostanie poddana konfir-
macji. Odbiorcy niniejszego artykułu zainteresowani zastosowaniem badań foresi-
ghtowych w przedsiębiorstwie turystycznym powinni zapoznać się z publikacjami  
J. Nazarko [2013a], J. Ejdys [2013] i K. Dębkowskiej [2013], w których zostały 
przedstawione wyniki badań prowadzonych w ramach projektu pod nazwą „Mazo-
wieckie Centrum Informacji Gospodarczej”, którymi zainspirowana była autorka 
przy opracowywaniu schematu badawczego.

5. Podsumowanie

Dynamika rozwoju gospodarki, a wraz z nią nasilająca się globalna konkurencja 
sprawiają, że sukces rynkowy mogą osiągnąć jedynie przedsiębiorstwa zdolne do 
identyfikowania zachodzących zmian i reagowania na nie. Tylko przedsiębiorstwa 
realizujące odważne koncepcje rozwojowe są w stanie wyprzedzić konkurencję  
i górować w swojej branży. Pozostawanie w stagnacji może spowodować pojawie-
nie się przegranej, która we współczesnych niepewnych czasach nadchodzi coraz 
szybciej i w coraz bardziej nieuchronny sposób. Jak podkreśla A. Kaleta, tylko rady-
kalny, przełomowy charakter strategii jest warunkiem skutecznego ich wdrożenia. 
Tylko tego typu koncepcje okazują się dostatecznie atrakcyjne, by w efekcie zaanga-
żować pracowników w proces realizacyjny. 

Z przedstawionych w literaturze przedmiotu badań wynika, że w zakresie for-
mułowania długookresowych strategii sytuacja polskich przedsiębiorstw, w tym tu-
rystycznych, jest daleka od pożądanej. Efektem takiego podejścia jest planowanie 
doraźne, koncentrujące się na bieżącym funkcjonowaniu firmy, a poprzez to niemal 
całkowita utrata kontroli nad planami strategicznego rozwoju. Nawet w małych fir-
mach potrzebna jest bowiem wizja rozwojowa, która pozwala długookresowo dosto-
sowywać się do zmieniającego się rynku, wytwarzać nowe produkty i usługi, poszu-
kiwać nowych klientów. Jest to również niezbędne do tego, by firma umiała  
w trwały sposób budować i umacniać swoją przewagę konkurencyjną na rynku  
[Orłowski i in. 2010].

Działania foresightowe mogą okazać się niezmiernie przydatnym i skutecznym 
narzędziem w budowaniu strategii rozwoju przedsiębiorstw turystycznych. Wzrost 
zainteresowania przedsiębiorstw turystycznych nowymi obszarami tematycznymi, 
perspektywami swojego rozwoju, innowacyjnymi pomysłami oraz zagadnieniami, 
które pozwalają rozwijać w przedsiębiorstwie myślenie o przyszłości, będzie skut-
kować wzrostem przewagi konkurencyjnej na rynku. Zaproponowany przez autorkę 
schemat badawczy może stanowić impuls i podstawę dla przedsiębiorców z branży 
turystycznej do szerszego spojrzenia na kwestie związane z przyszłością firmy, jak 
również stanowić nowy wariant budowania jej strategii rozwoju w długookresowej 
perspektywie.
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THE USE OF FORESIGHT RESEARCH IN THE PROCESS 
OF BUILDING TOURISM ENTERPRISES  
DEVELOPMENT STRATEGY

Summary: The main objective of this paper is to point out possibilities for a new approach to 
the process of building tourism enterprises development strategy by incorporating the 
foresight research, using the knowledge and experience of broadly understood stakeholders. 
The paper presents the idea of foresight and its relation to strategic management. It proposes 
and characterizes a scheme based on foresight methods that can provide an impulse and basis 
for entrepreneurs from the tourism sector to take a broader look at issues related to the future 
of the company. It can also serve as a new variant of building its development strategy in the 
long term.

Keywords: foresight, tourism enterprise, strategy of development.




