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1. Wstep

Wspdlczesne szybko zmieniajace si¢, turbulentne otoczenie, a takze ztozone warun-
ki rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw turystycznych warunkuja coraz wyzsze
wymagania w stosunku do zarzadzania strategicznego. Ciagle zmiany zatozen roz-
wojowych, wzmocnione oddzialywaniem licznych czynnikéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych, wptywaja znaczaco na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Sprawia to,
iz coraz trudniejsze staje si¢ obranie strategii, ktora umozliwi przedsigbiorstwu osiag-
niecie sukcesu.

Sytuacja ta stanowi ogromne wyzwanie dla strategii i jej tworcow. Strategia bo-
wiem powinna wyznaczaé i wprowadzaé przedsigbiorstwo turystyczne na zupehnie
nowe, przysztosciowe drogi rozwoju. Jesli tego nie umozliwia, staje si¢ zwyczajnie
bezuzyteczna. W warunkach turbulentnego otoczenia i nieciaggtych procesow rozwo-
jowych, poruszanie si¢ wciaz ta sama $ciezka w dlugiej perspektywie czasowej moze
przeobrazi¢ si¢ w niepowodzenie. Wytacznie oryginalne koncepcje strategiczne
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umozliwiaja pokonanie dotychczasowych barier rozwojowych przedsigbiorstwa
i wyprowadzenie go z tendencji do powielania wypracowanych w przesztosci roz-
wigzan.

Profesjonalnie przygotowana strategia o spojnym, logicznym i dlugofalowym
charakterze, odpowiadajgca na sygnaty ptynace z otoczenia umozliwi przedsigbior-
stwu turystycznemu podejmowanie dziatan zmierzajacych ku koniecznym gruntow-
nym przemianom, umozliwiajacym uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Jednoczes-
nie jest ona w stanie przeciwdziata¢ przypadkowym i chaotycznym decyzjom,
podejmowanym pod wplywem sytuacji biezacej, generujacym niejednokrotnie
znaczne koszty i ryzyko.

Celem artykutu jest zatem wskazanie mozliwosci zastosowania nowego podej-
$cia do budowania strategii rozwojowych przedsigbiorstw turystycznych poprzez
wlaczenie badan foresight, coraz powszechniej wykorzystywanych w zarzadzaniu
przyszloscia kraju, regionu oraz réoznorodnych branz w Polsce i na $wiecie. Fore-
sight to rodzaj usystematyzowanego myslenia, ktorego istotg jest bardziej kreowanie
przysztosci niz tylko jej przewidywanie i zarzadzanie nig [Rogut, Piasecki 2011].
Jest to zbiér narzedzi utatwiajacych konstruowanie scenariuszy rozwoju sytuacji
w stosunkowo dalekiej perspektywie (zwykle 10-20 lat), jak rowniez w przypad-
kach, gdy moze nastgpi¢ trudny do przewidzenia rozwoj sytuacji [Kucinski 2006].

2. Problemy zarzadzania strategicznego
w przedsiebiorstwach turystycznych

Problem zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwach (w tym turystycznych)
stanowi temat wielu rozwazan podejmowanych zarowno w praktyce, jak i w teorii.
Potwierdzaja to wyniki badan naukowych [Raport o stanie... 2012; Orlowski i in.
2010; Piatkowski 2010; Kaleta 2004], a takze obserwacje i rozmowy prowadzone
z praktykami z branzy turystyczne;j.

Zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwach jest nastawione na realizacjg
koncepcji rozwojowych zawartych w strategiach wskazujacych dtugofalowg przy-
sztosci. Uwzgledniajac fakt, iz przysztos¢ przedsigbiorstwa zalezy od zdolnosci do
przeprowadzenia niezbgdnych zmian, to za gtdwne zadanie strategii uznaje si¢ za-
rzadzanie przysztoscig poprzez kreowanie tych zmian [Kaleta 2004]. Juz P. Drucker
[1969] stwierdzil, iz jedyna stalg rzecza wspotczesnych organizacji sa zmiany. Funk-
cjonowanie przedsigbiorstwa na rynku ustug turystycznych wymaga wiec przygoto-
wania nowatorskiej i konkurencyjnej strategii. Skuteczna strategia stanowi poten-
cjalnie efektywne narzedzie zarzadzania, pozwalajace skupi¢ uwage na dziataniach
kluczowych dla jej rozwoju, umozliwiajacych osiggniecie rynkowego sukcesu [Ty-
ranska 2009]. Skuteczna strategia tworzy unikatowos$¢ firmy i umozliwia zardéwno
pracownikom, jak i aktorom otoczenia w sposoéb wyrazny odrdznienie danej firmy
od wszystkich konkurentow [Obloj 1998].
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Podstawowe prawidlowosci, ktore pozytywnie wptywaja na zarzadzanie strate-

giczne, A. Kaleta [2010] okreslit nastepujaco:

* im wigcej autokratyzmu, tym wicksza szansa (ale nie gwarancja) na wyrazistg
strategi¢;

e partycypacja pracownikow stanowi czynnik sprzyjajacy wigkszej skutecznosci
procesu realizacji strategii;

* zaangazowanie zewng¢trznych ekspertow w prace strategiczne stanowi impuls
sprzyjajacy wzrostowi kreatywnosci w zarzadzaniu strategicznym;

e cigglo$ci zarzadzania strategicznego sprzyja dziatalnos¢ wyspecjalizowanych,
formalnie powotanych w tym celu komorek organizacyjnych.

WYRAZISTOSC KREATYWNOSC

CIAGLOSC SKUTECZNOSC

Rys. 1. Prawidtowosci zarzadzania strategicznego

Zrédlo: [Kaleta 2010, s. 139].

W warunkach gospodarki rynkowej wypracowanie 1 wdrazanie strategii przez
przedsiebiorstwo jest dla niego niezmiernie wazne. Jak wynika z badan przeprowa-
dzonych przez M. Pigtkowskiego!, zdecydowana wigkszos¢ (83,73%) ankietowa-
nych przedsiebiorstw z sektora MSP?, do ktorego nalezg rowniez przedsigbiorstwa
turystyczne, deklaruje posiadanie ogolnej strategii rozwoju [Pigtkowski 2010]. Nie-
co odmiennie ksztaltuja si¢ badania przeprowadzone na zlecenie PARP (Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsi¢cbiorczosci)®, wedtug ktorych jedynie potowa firm z sekto-
ra MSP (53,6%) ma okreslong strategi¢ dziatania. Dodatkowo nalezy zauwazyc¢, iz
przedsigbiorstwa S$redniej wielkosci posiadajg je w dwukrotnie wigkszej liczbie
przypadkow niz firmy jednoosobowe [Ortowski i in. 2010]. Niestety, sam fakt posia-
dania przez przedsigbiorstwo opracowanej strategii nie gwarantuje sukcesu. We

! Badania przeprowadzono w 2009 r. na probie przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce o liczebno-
Sci N = 166, ktore spetniaty zatozenia dotyczace zmiennosci strategii rozwoju w okresie funkcjonowa-
nia na wolnym rynku.

2 MSP — sektor mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw.

3 Badanie zasadnicze przeprowadzono 2009 r. na probie przedsigbiorstw sektora MSP w Polsce
o liczebnosci N = 1206, w tym z sektora branzy stricte turystycznej N = 111.
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wszystkich polskich firmach, w tym rowniez z branzy turystycznej, niezbedna jest
zaréwno sprawna i efektywna taktyka zarzadzania w okresie spowolnienia gospo-
darczego i finansowych turbulencji, jak i strategiczne planowanie, pozwalajace na
przeprowadzenie niezbednych proceséw zmian. Stworzenie 1 wdrozenie strategicz-
nych planéw rozwoju, wiodacych w strong stopniowego wzrostu innowacyjnosci
i oparcia rozwoju na intensywnych czynnikach wzrostu (wiedzy, przedsigbiorczo$ci
i kapitale ludzkim), jest zadaniem trudnym do wykonania w percepcji polskich
przedsigbiorstw [Raport o stanie... 2012].

Obecnie opracowywane strategie, ze wzgledu na stosowang metodologig, za-
réwno w ujeciu teoretycznym, jak i praktycznym, koncentrujg si¢ przede wszystkim
na procedurze tworzenia i jej etapach docierania do ostatecznej koncepcji rozwojo-
wej. Powielane sg wzorce formutowania misji, wizji, szeroko rozwijane sg metody
i techniki analizy strategicznej, kreowania i wyboru koncepcji strategicznych. Roz-
wijane sa takze narzedzia shuzace przelozeniu ogolnej koncepcji strategicznej
na operacyjne projekty wdrozeniowe [Kaleta 2004]. Podejscie to jest powtarzalne
i prowadzi do traktowania kazdego przedsigbiorstwa jednakowo, mimo istniejacych
roznic.

Proceduralne podejscie do budowania strategii prowadzi rowniez do zatracenia
jej istoty, czyli opracowania oryginalnego, jedynego w swoim rodzaju pomystu na
rozw0j przedsigbiorstwa. Kolejna powtarzalna strategia, ktorej odpowiednik mozna
bytoby odnalez¢ w wielu innych przedsiebiorstwach z branzy turystycznej, nie ma
szans na zaistnienie, a tym bardziej konsekwentne jej wdrozenie. Szans¢ na to maja
jedynie nowatorskie koncepcje, inspirujace do dziatania i uzyskujace w przekonaniu
0s6b je wdrazajacych wysoki poziom skutecznosci [Kaleta 2004].

Dotychczasowe podejscie przedsigbiorstw do zarzadzania strategicznego, opie-
rajgce si¢ na opracowaniu koncepcji na sztywno okreslony czas, niezmiennej, az do
czasu opracowania kolejnej na nastepny horyzont czasowy, w obliczu wciaz zacho-
dzacych zmian w otoczeniu i wewnatrz firmy, stanowi pozbawienie jej czasu i fun-
duszy na tego typu dziatanie. Wspoélczesne strategie, aby skutecznie mogly by¢
wdrazane, wymagaja ciagltego rozwoju i przeobrazania w obliczu mozliwosci nasta-
pienia zmiany. Jak wskazujg badania przeprowadzone przez PARP, co trzecia firma*
uwaza, ze radzi sobie na tyle dobrze, ze nie musi niczego zmienia¢. Natomiast co
czwarta twierdzi, ze warunki funkcjonowania sg na tyle niepewne, ze nie ma mozli-
wosci planowania czegokolwiek. Niewiele mniej firm jest zdania, ze w takich nie-
pewnych warunkach rynkowych nalezy skupic si¢ przede wszystkim na przetrwaniu
[Ortowski i in. 2010].

Koncepcje strategiczne z zatozenia charakteryzuja si¢ dtugofalowoscia. Mimo
braku mozliwos$ci wyznaczenia optymalnej perspektywy czasowej, wiasciwej dla
wszystkich przedsigbiorstw, nadmierne jej skracanie do roku, trzech lub czterech lat
moze podwazaé sens zarzadzania strategicznego. Jedynie w dhugiej perspektywie

* Dotyczy firm, ktére w 2010 r. nie planowaty rozwija¢ dziatalnosci.
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jest mozliwe dostrzezenie nowych mozliwosci rozwoju, wykraczajacych poza kon-
tynuacje i modyfikacje dotychczasowych osiagnie¢. W praktyce przedsigbiorstw wi-
doczna jest silna tendencj¢ do nadmiernego skracania horyzontu czasowego strate-
gii, ograniczajgcego si¢ do roku, a w najlepszym wypadku do 2-3 lat [Kaleta 2004].
Badania PARP potwierdzaja, iz wsrod polskich firm sektora MSP strategiczne plany
rozwoju krotkookresowe zdecydowanie przewazajag nad dlugofalowymi [Raport
o stanie... 2012]. Z badan M. Pigtkowskiego wynika réwniez, ze 15,06% wszystkich
przedsigbiorstw mylnie postrzega formutowanie biezacych plandw przedsigbiorstwa
w okresie od 1 do 3 miesigcy, uznajac je za strategie rozwoju. Strategie do 1 roku
formutuje 47,59%, od 1 do 3 lat — 28,31%, natomiast dtugookresowe powyzej 3 lat
— 22,29%. Mikro (51,46%) 1 mate przedsigbiorstwa (48,78%) buduja najczgsciej
strategie krotkookresowe, natomiast srednie przedsiebiorstwa (54,55%) od 1 do 3 lat
[Pigtkowski 2010].

Ogromne znaczenie ma sktad zespotu przygotowujacego strategi¢. Dotychcza-
sowe praktyki przedsigbiorstw turystycznych, podobnie jak i w innych branzach,
angazujace do tego dziatania jedynie najwyzszg kadre zarzadzajacag lub zewnetrzny
zesp6t ekspertow, powodowaly, iz wypracowane koncepcje stawaly si¢ ozdoba
potek w gabinetach dyrektoréw. Pozostawaty one dokumentami zupetnie nieprzy-
datnymi i nieznanymi pracownikom nizszych szczebli, nawet kierownictwu $rednie-
go szczebla [Kaleta 2004]. Brak wiedzy o istnieniu tego typu koncepcji powoduje,
ze jej zapisy nie sg wdrazane. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez M. Piat-
kowskiego, prawie 80% przedsigbiorcow strategie firmy formutowalo jedynie
w gronie zarzadu. Przy tym az 68,07% deklarowato, Ze ch¢tnie skorzystatoby z po-
mocy doradcy. Natomiast niezaleznie od mozliwosci wykorzystania firmy zewngtrz-
nej, ankietowani, majac $wiadomos¢, jak waznym elementem organizacji jest
poprawnie sformutowana strategia, wyrazaja zdecydowana che¢ uczestniczenia
w kursach majacych ich tego nauczy¢ (66,87%) [Piatkowski 2010].

Wiaczenie w proces tworzenia strategii okreslonej grupy pracownikow réznych
szczebli z poszczegblnych dzialow umozliwitoby powszechne zrozumienie potrzeby
jej przygotowania. Dziatanie to zwigkszyloby réwniez poziom utozsamiania si¢
Z wypracowanymi zapisami i poczucie potrzeby dazenia do ich realizacji w organi-
zacji. Dodatkowo nalezatoby zadba¢ o jednoczesne zaangazowanie zewngtrznych
konsultantow — ekspertow, posiadajacych wiedz¢ na temat nowatorskich metod
antycypacji zmian. Zewnetrzni eksperci, petnigcy funkcje niezaleznych doradcow,
majacy dystans do przedsicbiorstwa, a zarazem do$wiadczenie w kreowaniu strate-
gii w réznych przedsiebiorstwach, wnosiliby Swieze spojrzenie na mozliwosci roz-
woju przedsigbiorstwa, co umozliwiatoby kreowanie pozadanych nowatorskich idei
rozwojowych. Warte uwagi jest takze podjecie proby zaangazowania klientow
przedsigbiorstwa, ktorych wiedza i intuicja stanowityby istotny element ksztattujacy
zapisy strategiczne.

W obliczu przedstawionych probleméw w zakresie opracowania i wdrazania
koncepcji rozwojowych przedsigbiorstw turystycznych zasadna wydaje si¢ potrzeba
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modyfikowania klasycznego ujecia strategii. Wspotczesne szybko zmieniajace sie,
turbulentne otoczenie coraz czgsciej udowadnia, iz samo okreslenie zadan i1 sposo-
bow ich realizacji w mozliwie dtugiej perspektywie nie stanowi wystarczajacej gwa-
rancji rozwoju. Uzasadnione w tych warunkach staje si¢ definiowanie strategii jako:
koncepcji radykalnej, uporzadkowanej zmiany przedsigbiorstwa, dokonywanej
z myS$la o odlegltej przysztosci [Kaleta 2004]. Tymczasem w praktyce licznych
przedsigbiorstw zarzadzanie strategiczne traktowane bywa jako ucigzliwa koniecz-
no$¢. Prace strategiczne podejmuje si¢ nie dlatego, ze oczekuje si¢ ich znaczacych,
praktycznych efektow, ale gtdéwnie ze wzgledu na wymogi zewngtrzne przy ubiega-
niu si¢ o kredyty czy tez fundusze pomocowe z UE.

3. Foresight a zarzadzanie strategiczne

Przygotowanie strategii i wdrazanie jej zapisow ma wiele stabych stron i stanowi
problem dla zarzadzajacych przedsigbiorstwami turystycznymi. Pojawiaja si¢ one w
szczegolnosci w kwestiach partycypacji interesariuszy i metodyce przygotowania
strategii, jak rowniez w jej wdrazaniu. Realne zmiany nie zalezg tylko od tresci za-
pisanych w dokumentach, ale przede wszystkim od determinacji i sktonnosci pra-
cownikow do wspolnego dzialania na rzecz wdrazania strategii. Umiejetne wdroze-
nie nowych proceséw antycypacji przysztych zmian i wykorzystanie wiedzy
o perspektywicznych segmentach rynku moze sta¢ si¢ szansg wspotczesnych przed-
sigbiorstw turystycznych. Propozycja takiego procesu jest foresight, ktory rozumia-
ny jest jako ogoét dziatan majacych na celu dokonanie najkorzystniejszego wyboru
wizji przysztosci, jak rowniez wskazanie drog jej realizacji.

Wsrod definicji najbardziej znana jest ta opracowana przez B. Martina, wskazu-
jaca, ze foresight jest procesem zaangazowanym w systematyczne proby spojrzenia
na dhugoterminowa przysztos¢ nauki, technologii, gospodarki oraz spoteczenstwa,
majacym na celu identyfikacje strategicznych obszaréw nauki i technologii, stuza-
cych zapewnieniu maksymalnych korzysci gospodarczych i spotecznych [Unido
Technology... 2005]. H. Grupp i H.A. Linstone [1999] definiuja natomiast foresight
jako odpowiednik wigzki systematycznych wysitkow patrzenia w przysztosé i doko-
nywania najbardziej efektywnego wyboru. Przy czym foresight zaktada, ze nie ist-
nieje pojedyncza przyszto$¢. W zaleznosci od dziatania lub braku dziatania w teraz-
niejszosci wiele wariantow przysztosci jest mozliwych, ale wytacznie jeden z nich
zaistnieje.

Foresight postrzega si¢ rowniez jako systematyczny, przysztosciowy sposob do-
cierania do informacji w celu budowy $rednio- lub dlugookresowej wizji rozwojo-
wej, jej kierunkow i priorytetow, oraz podejmowanie w tymze kontekscie biezacych
decyzji, a takze mobilizowanie wspolnych dziatan [Leszkowska 2004]. Z kolei
J.A. Héraud i K. Cuhls [1999] przedstawiaja go jako proces budowania wspolnego
postrzegania trendéw w dlugim okresie, charakteryzujacy si¢ systematycznoscig.
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Warto wskaza¢ rowniez interpretacje J.F. Coatesa, ktory traktuje foresight jako pro-
ces, w ktorym dochodzi do pelnego zrozumienia sit ksztattujacych dalekg przysztose
i ktory powinien by¢ brany pod uwage w formutowaniu polityki, planowaniu i po-
dejmowaniu decyzji (cyt. za [Borodako 2008]).

Foresight nie jest procesem jednolitym i w wielu wypadkach dotyczy odlegtych
od siebie dziedzin. W literaturze przedmiotu wyrdznia sie [Przeglqgd projektow...
2009]: foresight narodowy — umozliwia wyznaczenie pozadanych wizji rozwojo-
wych kraju; foresight regionalny — umozliwia przewidywanie pozadanych kierun-
kow rozwoju regionu; foresight branzowy — skupiajacy si¢ na rozwoju danej branzy;
foresight korporacyjny — obejmujacy przewidywania pozadanego rozwoju firm.

Wskazany foresight korporacyjny przeprowadzany dla przedsiebiorstwa jest
najrzadziej spotykany i opisywany w literaturze. Umozliwia on budowanie wizji
przedsigbiorstwa i jego dlugofalowej strategii rozwoju przy jednoczesnym zaanga-
zowaniu wszystkich podmiotéw w obrebie 1 otoczeniu firmy. Pozwala interesariu-
szom na podejmowanie trafniejszych decyzji, umozliwia identyfikacje przysztych
trendow, a takze przygotowanie si¢ do mozliwych zmian. Utatwia nie tylko groma-
dzenie informacji na temat przysztosci, ale tez budowanie relacji miedzy interesariu-
szami i podejmowanie wspolnych dziatan [Eerola, Jergensen 2002]. Dzigki podjeciu
dziatan foresightowych powstaje obraz przysztosci przedsigbiorstwa i jego otocze-
nia, sktadajacy si¢ z obszernej ilo$ci informacji na temat gospodarki, technologii,
rynkow, klientow i spoteczenstwa, umozliwiajacy przedsigbiorstwu podejmowanie
strategicznych decyzji i zapewnienie dtugofalowej przewagi [Badecka, Skonieczny
2009].

Foresight korporacyjny stanowi zbior wielu elementow, ktérych integracja
umozliwia osiggnigcie przez przedsiebiorstwo nastepujacych celow [Dief3l 2006]:

e identyfikacj¢ wazkich trendow w otoczeniu, sprzyjajaca redukcji stopnia ryzyka
i niepewnos$ci przedsigwzigé oraz umozliwiajaca eliminacje tych scenariuszy
przysztosci, ktore sg nieodpowiednie dla przedsiebiorstwa (w ramach badan pro-
wadzone sg dziatania poznawcze, poddajace ocenie rozwoj otoczenia z innych
punktéw widzenia niz dotychczas funkcjonujace w przedsiebiorstwie);

e wyznaczanie nieznanych dotad koncepcji rozwoju przedsigbiorstwa i jego moz-
liwosci technologicznych;

» kierowanie koncentracji przedsigbiorstwa na przyszte wyzwania i uzmystowie-
nie, jakie kwestie powinny podlega¢ obecnym analizom;

* przygotowywanie decyzji strategicznych, mozliwych do zastosowania w kon-
kretnych projektach.

Podstawowym zadaniem foresightu jest wiec wsparcie podejmowania decyzji
strategicznych poprzez dostarczenie decydentom alternatywnych scenariuszy roz-
woju, w ktorych poszczegdlne warianty przysztosci zalezne sg od podejmowanych
dzi$ decyzji [Matusiak, Kucinski, Gryzik 2009]. Cele foresightu realizowane sg przy
wykorzystaniu réznorodnych narzg¢dzi i metod zaréwno $cisle naukowych, jak i heu-
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rystycznych, bazujacych na intuicji eksperckiej. Iteracyjny charakter procesu spra-
wia, iz foresight moze by¢ traktowany jako state podej$cie w mysleniu o przysztosci
i funkcjonowaé jako uzyteczne narzedzie przy probach zarzgdzania nig [Magruk,
Janczuk 2009].

Proces foresightu poszerza percepcje przysztosci na cztery sposoby. Po pierw-
sze, pomaga oceni¢ konsekwencje obecnych dziatan i decyzji. Po drugie, utatwia
wykrycie problemy, zanim si¢ pojawia, 1 ich uniknigcie. Po trzecie, pomaga rozwa-
zy¢ obecne konsekwencje mozliwych przysztych dziatan. W koncu, pomaga okre-
sli¢ charakterystyke pozadanego scenariusza rozwoju przysztosci [Foresight jako
narzedzie... 2010].

Koncepcja foresightu wykazuje wzajemne relacje z zarzadzaniem strategicz-
nym. Foresight jest dziataniem wspierajacym podejmowanie strategicznych dziatan
poprzez dostarczenie decydentom alternatywnych scenariuszy rozwoju, ktorych wy-
stapienie zalezy od wartosci przybieranych przez okreslone czynniki kluczowe (np.
czynniki globalizacji, wprowadzenie okre$lonych reform, poziom akceptacji spo-
tecznej). Wyniki projektu foresight obrazujg wypadkowa prac wysokiej klasy eks-
pertdw i odczuc¢ szerokiej grupy interesariuszy. Stanowiag wigc innej klasy dokumen-
ty niz ekspertyzy i rzadowe dokumenty strategiczne [Matusiak, Kucinski, Gryzik
2009]. Foresight strategiczny integruje wyobrazenia, sposoby postepowania i instru-
mentarium badan trendow, badan nad przysztoscia, w celu wsparcia strategicznych
procesow decyzyjnych oraz inicjowania dziatan planistycznych i innowacyjnych
[Miiller 2008].

W poszukiwaniu relacji pomiedzy foresightem i decyzjami strategicznymi zwra-
ca si¢ w literaturze przedmiotu uwage gldwnie na stuzebno$¢, a nie konkurencyjnosc¢
obu procesow. Szerokie spektrum tych relacji wystepuje w roznych fazach procesu
decyzyjnego. Jesli przyjacé, do czego upowaznia szereg opracowan z dziedziny za-
rzadzania strategicznego, ze w procesie podejmowania decyzji strategicznych moz-
na wyr6zni¢: fazg opracowania i ,,okreslenia zatozen”, fazg ,,analitycznego przygo-
towania decyzji”, ,,wyborow strategicznych” oraz ,,realizacji”, to w kazdej z tych faz
foresight strategiczny odgrywa inng role. W fazie pierwszej stuzy krytyce przyjetych
zatozen, odnoszacych si¢ do przysztosci; w fazie przygotowania decyzji (analiz)
dostarcza pogltgbionych analiz dotyczacych otoczenia i stuzy ,,profilowaniu” projek-
cji przysztosciowych; w fazie komunikacji wspiera proces formutowania podejmo-
wania decyzji strategicznych; wreszcie w fazie realizacji utatwia proces transforma-
cji zatozen w konkretne koncepcje, inicjatywy [Safin 2013].

Odnoszac si¢ do powyzszych zjawisk zwigzanych z dynamicznym rozwojem
foresightu, mozna jednoznacznie wskaza¢ na powody szerokiej aprobaty tego proce-
su na catym $wiecie w roznych branzach, takze zwigzanych z turystyka. Podstawo-
wa przestankg realizacji badan foresight w przedsiebiorstwach turystycznych jest
uswiadomiona potrzeba podejmowania dziatan planistycznych oraz dynamicznego
rozwoju tej branzy.
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4. Badania foresightowe w strategiach rozwoju
przedsiebiorstw turystycznych

W praktyce przygotowania strategii rozwoju przedsigbiorstw turystycznych niemoz-
liwe jest zbudowane oryginalnej strategii, umozliwiajacej odniesie sukcesu rynko-
wego, tylko 1 wylacznie przy prawidlowym zastosowaniu si¢ do procedur jej przy-
gotowania. Podstawowym problemem nie jest procedura dziatan i analiz, lecz osoby,
ktore przygotowuja strategie. W wypadku braku tworcow strategii, z ktorych inicja-
tywy zostang wypracowane skuteczne koncepcje i ktorzy w rzeczywistosci beda je
wdraza¢, wszelkie metody i narzedzia pozostang bezuzyteczne.

Odpowiedzig na zidentyfikowane problemy w zakresie budowania strategii roz-
woju przedsiebiorstw turystycznych sa badania typu foresight, wykorzystywane
z powodzeniem przy realizacji perspektywicznych dtugofalowych projektéw w od-
niesieniu do réznorodnych dziedzin i branz (od niedawna w Polsce, a od lat siedem-
dziesigtych XX wieku na $wiecie). Dziatania podejmowane podczas realizacji badan
foresightowych umozliwiaja tworzenie wizji rozwoju przedsi¢biorstwa, wskazujac
rowniez droge do ich osiggniecia. Dzialania te wymagaja zastosowania procedury
dostosowanej do potrzeb przedsigbiorstwa i jego interesariuszy.

Przyjmowane w dotychczas realizowanych badaniach foresightowych procesy
badawcze zaktadaja wykorzystanie sekwencji metod o r6znym charakterze. Katalog
metod badawczych wykorzystywanych w badaniach foresightowych jest obszerny,
a w jego sktad wchodza metody i techniki zapozyczone z zarzadzania, jak i opraco-
wane przez futurologow [Glinska, Kononiuk, Nazarko 2008]. Metody przyjete
na potrzeby badan foresightowych stanowig dos¢ liczng grupe, z ktdrej najczesciej
wykorzystywane zostaty umieszczone przez R. Poppera na tzw. rombie foresightu,
odzwierciedlajacym ich podstawowsa typologie. Podzielone zostaty one wedlug
nastepujacych kryteriow: ich charakteru (ilo§ciowe, jako$ciowe i posrednie); zdol-
nosci gromadzenia lub przetwarzania informacji; wiedzy ekspertow; kreatywnosci
i wspoldzialania (rys. 2) [Popper 2008].

Przedsigbiorstwa turystyczne A. Panasiuk [2008] postrzega jako celowo zorga-
nizowany, samodzielny ekonomicznie i wyodrgbniony pod wzgledem techniczno-
-uslugowym, przestrzennym oraz prawnym zespot ludzi, srodkow materialnych
i finansowych, kompetentny do prowadzenia okreslonej dziatalno$ci gospodarczej
(poprzez $wiadczenie ushug turystycznych) w zakresie zaspokajania w dziedzinie
turystyki potrzeb ludnosci podrozujacej (cho¢ nie tylko) i umozliwiajacy maksyma-
lizacje korzys$ci tegoz przedsiebiorstwa. Na swoisto$¢ dziatalnosci przedsiebiorstw
turystycznych, w poréwnaniu z innymi przedsigbiorstwami, wskazuja miedzy inny-
mi nastepujace charakterystyki:

e dobra i ustugi wytwarzane przez przedsigbiorstwa turystyczne sa zwigzane

Z miejscem wystepowania;

e niektore dobra turystyczne wystepuja, mimo iz nie mozna ich wyrazi¢ ani udo-
wodni¢ naukowo;
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Rys. 2. Romb foresightu

Zrédto: [Gudanowska, Olszewska 2010], oprac. na podstawie [Popper 2008].

e produkcja i konsumpcja ustug turystycznych nastgpuje jednoczesnie w okreslo-
nym miejscu i czasie;

* nie istnieje mozliwo$¢ magazynowania ustug turystycznych;

¢ podmioty $wiadczace ushugi turystyczne (w szczegolnosci hotelarskie, transpor-
towe, gastronomiczne czy organizacji imprez turystycznych) charakteryzuje
duza kapitalochtonnos¢;

e duzy wplyw na sprzedaz dobr i ushug turystycznych ma sezonowos¢;

e ushugi oferowane przez przedsi¢gbiorstwa sg niepowtarzalne i niemierzalne, co
wynika z bezposredniego kontaktu wytworcy i konsumenta — turysty;

e ustugi oferowane przez przedsigbiorstwa sa komplementarne, substytucyjne,
a w wielu przypadkach rowniez kompleksowe, co wymaga szerokiej wspotpracy
z kontrahentami;
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e duzy wplyw na prowadzenie dzialalnos$ci turystycznej majg regulacje prawne
krajowe i migdzynarodowe, jak rowniez nieoczekiwane wydarzenia zachodzace
na arenie mi¢dzynarodowej (np. ataki terrorystyczne, kleski zywiotowe).

Ze wzgledu na specyficzne cechy dziatalno$ci przedsigbiorstw turystycznych
autorka dokonata wyboru metod foresightu, ktére w jej opinii, wykorzystywane
w logicznej sekwencji, umozliwig sprawniejsze budowanie strategii rozwoju przed-
siebiorstw turystycznych przy jednoczesnym zaangazowaniu szerokiego grona inte-
resariuszy.

Propozycja ogdlnego schematu modelu badawczego zostata zaprezentowana na
rysunku 3.
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Rys. 3. Schemat badawczy foresightu na potrzeby procesu budowania strategii rozwoju
przedsigbiorstw turystycznych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Proponowany schemat obejmuje wykorzystanie pi¢ciu metod foresightu umoz-
liwiajgcych budowanie dlugofalowej strategii rozwoju przedsigbiorstw turystycz-
nych (rys. 3). Wskazane metody powinny by¢ wykonywane sekwencyjnie ze wzgle-
du na to, iz bedg dostarcza¢ one informacji wyjsciowej w nastepujacych po sobie
etapach prac. Pierwsza metoda, desk research, obejmuje badanie krajowych i mig-
dzynarodowych dokumentéw strategicznych i prawnych, ekspertyz oraz raportow
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odnoszacych si¢ do profilu dzialalnosci danego przedsicbiorstwa turystycznego.
Analiza ta pozwoli na identyfikacje czynnikow makrootoczenia majacych wptyw na
dziatalno$¢ firmy.

W kolejnym etapie przy zaangazowaniu pracownikow i ekspertow nalezy
przeprowadzi¢ benchmarking zewnetrzny, obejmujacy zasiggiem przedsigbiorstwa
o tym samym lub podobnym profilu dziatalnosci, stanowigce konkurencje w stosun-
ku do firmy, w ktorej prowadzone sg badania foresightowe. Dzialanie to umozliwi
identyfikacje¢ czynnikéw mikrootoczenia majacych wplyw na dziatalno$¢ firmy.

Na podstawie badania dokumentéw i benchmarkingu zewngtrznego zaangazo-
wani pracownicy roéznych dziatow i szczebli wraz z ekspertami zewng¢trznymi odpo-
wiedzialni beda za wytonienie czynnikow wplywajacych na rozwoj firmy, ktore
w nastepnym etapie beda stanowity punkt wyjscia do wykonania analizy STEEPVL.
Ponadto otrzymane informacje z analizy dokumentéw i benchamrkingu zewnetrzne-
go beda pomocne w wykonaniu rozszerzonej analizy SWOT.

Celem analizy STEEPVL jest identyfikacja czynnikow sfer: spotecznej, techno-
logicznej, ekonomicznej, ekologicznej, politycznej, wartosci oraz prawnej. Zostanie
ona wykorzystana w badaniu w dwoch aspektach: jako narzedzie utatwiajace iden-
tyfikacje sit napedowych scenariuszy rozwoju przedsigbiorstwa turystycznego oraz
jako studium wzbogacajace analize¢ SWOT. Ze wzgledu na fakt, iz analiza
STEEPVL i analiza SWOT nie sg wolne od subiektywnych ocen, aby zminimalizo-
wac ten efekt wskazane w nich czynniki powinny zosta¢ poddane kilkukrotnej oce-
nie: pracownikéw podczas dyskusji moderowanej oraz klientow i kontrahentow
w trakcie badan ankietowych i wywiadow, a takze poprzez dokonanie analizy staty-
stycznej uzyskanych wynikow [Nazarko 2013].

Czynniki wskazane w analizie STEEPVL powinny zosta¢ poddane dwuwymia-
rowej ocenie waznosci oraz przewidywalnosci w okreslonej perspektywie czasowe;j.
Analiza ta stanowi¢ bedzie takze punkt wyjscia do wykonania rozszerzonej analizy
SWOT. Wykonanie obu analiz umozliwi identyfikacj¢ czynnikow kluczowych, wa-
runkujacych rozwdj badanego przedsigbiorstwa turystycznego.

Po poroéwnaniu rezultatow analizy STEEPVL i SWOT zidentyfikowane zostana
—w wyniku burzy mozgow (z udziatem pracownikéw i ekspertéw zewnetrznych) —
dwa czynniki, ktore bedg stanowi¢ osie scenariuszy rozwoju przedsigbiorstwa. Ce-
lem prac zwigzanych z budowg scenariuszy rozwoju jest projekcja rozwojowa firmy
ujeta w cztery scenariusze, ktore moga zaistnie¢ w przysztosci w zaleznosci od tego,
jaka droga podazy firma. Efektem prac badawczych bedzie przedstawienie charakte-
rystyk scenariuszy w okreslonej perspektywie czasowe;.

Przedstawiony schemat badawczy, poprzez zaproponowang sekwencje metod
badawczych, w opinii autorki powinien zapewni¢ osiggnigcie celu glownego, czyli
budowe charakterystyk alternatywnych scenariuszy rozwoju przedsigbiorstwa tury-
stycznego, na podstawie ktorych beda mogtly zosta¢ zaprojektowane dziatania pro-
wadzace do osiggniecia pozadanego obrazu przysztosci.
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Przedstawiony schemat badawczy w przyszlosci zostanie zastosowany w ba-
daniu pilotazowym, przeprowadzonym w jednym z przedsiebiorstw z branzy tu-
rystycznej, jednoczesnie jego poprawnos$¢ i stosowalnos¢ zostanie poddana konfir-
macji. Odbiorcy niniejszego artykutu zainteresowani zastosowaniem badan foresi-
ghtowych w przedsigbiorstwie turystycznym powinni zapozna¢ si¢ z publikacjami
J. Nazarko [2013a], J. Ejdys [2013] i K. De¢bkowskiej [2013], w ktorych zostaly
przedstawione wyniki badan prowadzonych w ramach projektu pod nazwa ,,Mazo-
wieckie Centrum Informacji Gospodarczej”, ktérymi zainspirowana byla autorka
przy opracowywaniu schematu badawczego.

5. Podsumowanie

Dynamika rozwoju gospodarki, a wraz z nig nasilajaca si¢ globalna konkurencja
sprawiaja, ze sukces rynkowy moga osiggna¢ jedynie przedsiebiorstwa zdolne do
identyfikowania zachodzacych zmian i reagowania na nie. Tylko przedsi¢biorstwa
realizujace odwazne koncepcje rozwojowe sa w stanie wyprzedzi¢ konkurencje
1 gorowa¢ w swojej branzy. Pozostawanie w stagnacji moze spowodowaé pojawie-
nie si¢ przegranej, ktora we wspolczesnych niepewnych czasach nadchodzi coraz
szybciej 1 w coraz bardziej nieuchronny sposob. Jak podkresla A. Kaleta, tylko rady-
kalny, przelomowy charakter strategii jest warunkiem skutecznego ich wdrozenia.
Tylko tego typu koncepcje okazuja si¢ dostatecznie atrakcyjne, by w efekcie zaanga-
zowac pracownikow w proces realizacyjny.

Z przedstawionych w literaturze przedmiotu badan wynika, ze w zakresie for-
mulowania dtugookresowych strategii sytuacja polskich przedsigbiorstw, w tym tu-
rystycznych, jest daleka od pozadanej. Efektem takiego podejscia jest planowanie
dorazne, koncentrujace si¢ na biezacym funkcjonowaniu firmy, a poprzez to niemal
catkowita utrata kontroli nad planami strategicznego rozwoju. Nawet w matych fir-
mach potrzebna jest bowiem wizja rozwojowa, ktora pozwala dtugookresowo dosto-
sowywac sie do zmieniajacego si¢ rynku, wytwarza¢ nowe produkty i ushugi, poszu-
kiwa¢ nowych klientow. Jest to rowniez niezbedne do tego, by firma umiata
w trwaty sposob budowac i umacnia¢ swoja przewage konkurencyjng na rynku
[Ortowski i in. 2010].

Dziatania foresightowe moga okaza¢ si¢ niezmiernie przydatnym i skutecznym
narzedziem w budowaniu strategii rozwoju przedsigbiorstw turystycznych. Wzrost
zainteresowania przedsigbiorstw turystycznych nowymi obszarami tematycznymi,
perspektywami swojego rozwoju, innowacyjnymi pomystami oraz zagadnieniami,
ktore pozwalaja rozwija¢ w przedsigbiorstwie myslenie o przysziosci, bedzie skut-
kowa¢ wzrostem przewagi konkurencyjnej na rynku. Zaproponowany przez autorke
schemat badawczy moze stanowi¢ impuls i podstawe dla przedsiebiorcow z branzy
turystycznej do szerszego spojrzenia na kwestie zwiazane z przyszioscia firmy, jak
rowniez stanowi¢ nowy wariant budowania jej strategii rozwoju w dlugookresowej
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.





