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S t r e s z c z e n i e: W artykule przedstawiono tezê, zgodnie z któr¹ zarz¹dzanie strategiczne
przedsiêbiorstwa turystycznego wynika z kompleksowego popytu na oferowane przez nie
us³ugi. Poniewa¿ popyt turystyczny wystêpuje w postaci konglomeratu potrzeb i pragnieñ
pojawiaj¹cych siê w zwi¹zku z czasow¹ zmian¹ miejsca pobytu, jego zaspokojenie wymaga
wspó³istnienia i wspó³dzia³ania wielu ró¿nych podmiotów obs³ugi ruchu turystycznego,
a w tym równie¿ konkurencyjnoœci regionu. W opracowaniu tym podano metodykê for-
mu³owania strategii firmy turystycznej uwzglêdniaj¹c¹ analizê konkurencyjnoœci destynacji,
tj. regionu stanowi¹cego obszar recepcji turystycznej.

1. Uwagi wstêpne

Wszelkie bie¿¹ce decyzje i operacje wykonywane w przedsiêbiorstwie tury-
stycznym1 powinny byæ podporz¹dkowane strategii ogólnej, która wyznacza kie-
runek dzia³ania umo¿liwiaj¹cy osi¹gniêcie d³ugookresowych celów. Formu³owa-
nie i wdra¿anie strategii stanowi¹ kluczowe etapy zarz¹dzania strategicznego,
rozumianego jako proces adaptacji przedsiêbiorstwa do zmieniaj¹cych siê warun-
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ków funkcjonowania, nastawiony na zwiêkszenie zdolnoœci wykorzystania szans
oraz ograniczenie si³y oddzia³ywania zagro¿eñ generowanych przez otoczenie, ze
zwróceniem uwagi szczególnie na konkurencyjnoœæ obszaru recepcji turystycznej.

Celem artyku³u jest omówienie specyfiki planowania strategicznego ze szcze-
gólnym uwzglêdnieniem konkurencyjnoœci regionu, na którym ono funkcjonuje,
wraz z podaniem specyficznych metod i technik badania tej konkurencyjnoœci.

Artyku³ przeznaczony jest dla studentów wy¿szych uczelni, zw³aszcza kierun-
ków zwi¹zanych z organizacj¹, ekonomik¹ i zarz¹dzaniem turystyk¹ oraz s³ucha-
czy rozmaitych form studiów podyplomowych, uczestników kursów i szkoleñ do-
skonal¹cych umiejêtnoœci w zakresie zarz¹dzania turystyk¹. Powinien równie¿ za-
interesowaæ osoby zajmuj¹ce siê zagadnieniami turystyki w praktyce miêdzy in-
nymi przedstawicieli samorz¹dów.

2. Etapy formu³owania strategii przedsiêbiorstwa turystycznego

Formu³uj¹c strategiê w przedsiêbiorstwie turystycznym nale¿y postêpowaæ we-
d³ug pewnej procedury, która zagwarantuje osi¹gniêcie za³o¿onych celów rynko-
wych. Ka¿d¹ strategiê tworzy siê specjalnie na potrzeby konkretnego przedsiê-
biorstwa, przy uwzglêdnieniu wymogów sytuacyjnych oraz potencja³u firmy. Nie
jest mo¿liwe pe³ne ujednolicenie dzia³añ podejmowanych w celu budowy i reali-
zacji strategii. Mo¿na jednak wyodrêbniæ pewne fazy, które powinny byæ realizo-
wane przy tworzeniu ka¿dej strategii. Etapy procesu formu³owania strategii
w przedsiêbiorstwie turystycznym przedstawiono na rysunku 1.
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Formu³owanie celów:
– segmentacja rynku
– analiza sytuacji przedsiêbiorstwa w segmentach
– analiza potencja³u przedsiêbiorstwa
– ocena sytuacji us³ug/produktów przedsiêbiorstwa

Wybór segmentu rynku docelowego

Opracowanie strategii przedsiêbiorstwa turystycznego:
– opracowanie opcji strategicznych
– ocena wariantów strategii
– wybór najlepszego wariantu
– opracowanie biznes planu

Kontrola strategii

Implementacja strategii

Okreœlenie misji i wizji przedsiêbiorstwa turystycznego

Rys. 1. Proces formu³owania strategii przedsiêbiorstwa turystycznego

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Mazurkiewicz, 2002, s. 32.



W pierwszym etapie nale¿y zdefiniowaæ misjê oraz wizjê przedsiêbiorstwa tu-
rystycznego. Misja jest najwa¿niejszym uzasadnieniem racji istnienia przedsiê-
biorstwa, okreœla g³ówne wartoœci, dla których zosta³o powo³ane, które realizuje
przez swoj¹ dzia³alnoœæ. Jest to charakterystyczna rola odgrywana przez firmê,
wyra¿aj¹ca jej odrêbnoœæ (to¿samoœæ organizacyjn¹) i sens istnienia. Podstawow¹
funkcj¹ misji jest zdefiniowanie ram, w których zawarte s¹ wybory strategiczne
przez wyznaczenie obszarów dzia³alnoœci. Misja jest równie¿ wa¿na jako instru-
ment zarz¹dzania (Stabry³a, 2000, s. 48–49). Wizja konkretyzuje i rozwija
przes³anie misji. W swojej istocie jest to wyobra¿enie po¿¹danej przysz³oœci, ob-
raz (koncepcja modelowa) funkcjonowania i pozycji firmy opisuj¹cy w katego-
riach aspiracji przysz³oœæ przedsiêbiorstwa. Oprócz funkcji kierunkuj¹cej wizja
pe³ni tak¿e funkcjê porz¹dkuj¹c¹, poniewa¿ systematyzuje wartoœci i cele w fir-
mie2 oraz funkcjê aktywizuj¹c¹, gdy¿ pobudza motywacjê i zaanga¿owanie pra-
cowników oraz inspiruje do doskonalenia i wyznacza poziom aspiracji (Stabry³a,
2000, s. 158).

Segmentacja rynku, analiza i ocena sytuacji przedsiêbiorstwa w segmentach
oraz ocena sytuacji us³ug/produktów, które oferuje, s¹ niezbêdne do sformu³owa-
nia celów rozwojowych. Dzia³ania te stanowi¹ etap drugi budowania strategii fir-
my bran¿y turystycznej. Na ich podstawie mo¿na ustaliæ, który segment przedsiê-
biorstwo wybierze jako swój rynek docelowy oraz jakie us³ugi/produkty bêd¹ do-
starczane, aby spe³niæ wymagania klientów tworz¹cych ten rynek. Dzia³aj¹c na
rynku, przedsiêbiorstwo turystyczne ma do czynienia ze zró¿nicowanymi wyma-
ganiami ró¿nych grup klientów i zanim ich nie rozpozna nie powinno wprowa-
dzaæ na rynek w³asnych us³ug. Takie dzia³anie pozwala z jednej strony unikn¹æ
niew³aœciwych decyzji i dodatkowych kosztów, a z drugiej wybraæ te segmenty,
które mog¹ dostarczyæ najwiêcej korzyœci (szanse rynkowe).

Wybór segmentu docelowego wi¹¿e siê z przygotowaniem prognozy zmian, ja-
kie mog¹ nast¹piæ w najbli¿ej przysz³oœci w obrêbie ka¿dego segmentu. Nale¿y
przede wszystkim uwzglêdniæ w prowadzonej analizie nastêpuj¹ce zmienne: wiel-
koœæ rynku, tempo wzrostu rynku, przeciêtna mar¿a zysku, wra¿liwoœæ na infla-
cjê, jakoœæ produktów, wymagania technologiczne, udzia³ w rynku.

Zebraniu informacji o kszta³towaniu siê wymienionych czynników s³u¿y anali-
za strategiczna przedsiêbiorstwa turystycznego. Pozwala ona wyodrêbniæ podsta-
wowe czynniki, które bêd¹ kszta³towaæ sytuacjê rynkow¹ przedsiêbiorstwa i okreœ-
laæ zakres ich wp³ywu na funkcjonowanie przedsiêbiorstwa. Przeprowadzona anali-
za powinna daæ odpowiedŸ na nastêpuj¹ce pytania (Go³embski, 2002, s. 114–115):

– jakie jest natê¿enie konkurencji w wybranym segmencie,
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2 System zarz¹dzania ka¿dego przedsiêbiorstwa mo¿na, a nawet nale¿y rozpatrywaæ w aspekcie
instrumentalnym. Determinantami w ten sposób pojmowanego modelu systemu zarz¹dzania s¹ sto-
sowane metody i techniki zarz¹dzania takie przyk³adowo, jak controlling, benchmarking, lean ma-
nagement, outsourcing, TQM, BSC, czy pragmatyka gospodarcza.



– jakie cechy posiadaj¹ obecni klienci i kto jeszcze móg³by zostaæ klientem
przedsiêbiorstwa,

– jakie s¹ potrzeby i oczekiwania klientów,
– jaki poziom reprezentuje istniej¹ca baza turystyczna i jak mo¿na j¹ ulep-

szyæ,
– jakie s¹ uwarunkowania ekonomiczne spo³eczne i œrodowiskowe regionu.

Jak mo¿na zauwa¿yæ czêœæ tych pytañ (kwestii) dotyczy obszaru recepcji tury-
stycznej, destynacji, czêsto rywalizuj¹cych miêdzy sob¹ o turystów. Przez konku-
rencyjnoœæ regionu (ORT) rozumie siê zdolnoœæ przystosowania do zmieniaj¹cych
siê warunków, zw³aszcza zaœ do poprawy pozycji konkurencyjnej we wspó³za-
wodnictwie miêdzy regionami (Nawrot, 2006). Przewagê konkurencyjn¹ osi¹gaj¹
te regiony, których produkt lub produkty turystyczne w wy¿szym stopniu w po-
równaniu z obszarami konkurencyjnymi spe³niaj¹ oczekiwania i zaspokajaj¹ po-
trzeby nabywców.

W ostatnich latach pojawi³y siê nowe koncepcje badania konkurencyjnoœci de-
stynacji, przy czym szczególne miejsce wœród nich zajmuje model Ritchiego
i Croucha (rys. 2).

W powy¿szym, zintegrowanym modelu konkurencyjnoœci i rozwoju zrówno-
wa¿onego ORT Ritchiego i Croucha wyró¿niono piêæ grup czynników wyni-
kaj¹cych z makrootoczenia i mikrootoczenia, które wp³ywaj¹ na konkurencyjnoœæ
regionu. W szczególnoœci s¹ to:

– czynniki wzmacniaj¹ce i doskonal¹ce,
– otoczenie dalsze,
– sytuacja wewnêtrzna,
– kluczowe zasoby i czynniki przyci¹gaj¹ce odwiedzaj¹cych,
– czynniki i zasoby wspomagaj¹ce.

Klasyfikacja ta nasuwa spore w¹tpliwoœci, niejasne s¹ równie¿ kryteria wyod-
rêbnienia owych grup czynników. Jak mo¿na zauwa¿yæ, po czêœci nie s¹ one dys-
junktywne. Dla przyk³adu mo¿na podaæ, ¿e w grupie czynników i zasobów wspo-
magaj¹cych wymieniono: goœcinnoœæ, przedsiêbiorczoœæ, które mo¿na by pomieœ-
ciæ w grupie czynników: sytuacja wewnêtrzna. Z kolei takie elementy modelu,
jak infrastruktura, goœcinnoœæ zagospodarowanie czy bezpieczeñstwo s¹ – jak siê
wydaje – kluczowymi zasobami i czynnikami przyci¹gajacymi odwiedzaj¹cych.
Niemniej jednak determinanty konkurencyjnoœci ORT wyszczególnione w modelu
s¹ wa¿ne, stanowi¹ pewn¹ ca³oœæ – mog¹ byæ przedmiotem dalszych badañ.

Etapem nastêpnym jest opracowanie strategii przedsiêbiorstwa turystycznego.
Strategia jest naczeln¹ orientacj¹ gospodarcz¹, która wyra¿a d³ugoterminowe cele
przedsiêbiorstwa i odpowiadaj¹cy im ogólny kierunek dzia³ania. Jest to koncepcja
rozwoju firmy w perspektywie wieloletniej, okreœlaj¹ca sposób, w jaki przedsiê-
biorstwo powinno wykorzystywaæ swój potencja³, by sprostaæ zmianom zacho-
dz¹cym w otoczeniu, d¹¿¹c przy tym do osi¹gniêcia w³asnych celów.
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Pos³uguj¹c siê kryterium kierunku rozwoju, podstawowe strategie formu³owane
na poziomie przedsiêbiorstwa jako ca³oœci mo¿na podzieliæ na (Bednarska i in.,
2007, s. 68–69):

– strategie rozwojowe (wzrostu),
– strategie stabilizacyjne (utrzymywania siê),
– strategie redukcyjne (wycofywania siê).

Spoœród wymienionych strategii dla przysz³ych dzia³añ najwa¿niejsze s¹ strate-
gie rozwojowe. Wykorzystuj¹c kryterium zakresu (ró¿norodnoœci) podejmowanej
aktywnoœci gospodarczej, rozwój przedsiêbiorstwa mo¿na osi¹gn¹æ na dwa sposo-
by, a mianowicie w drodze:

– specjalizacji, zak³adaj¹cej zaanga¿owanie przedsiêbiorstwa w jedn¹ wybran¹
dziedzinê dzia³alnoœci i skoncentrowanie na niej ca³ego potencja³u,

– dywersyfikacji, polegaj¹cej na równoleg³ym anga¿owaniu zasobów w kilka
dziedzin dzia³alnoœci.

Celem specjalizacji (koncentracji) jest wykorzystanie doœwiadczenia i osi¹gniê-
cie w wybranej dziedzinie mo¿liwie najwy¿szych umiejêtnoœci i wyraŸnie wyró¿-
niaj¹cych kompetencji, co pozwala na uzyskanie decyduj¹cej przewagi konkuren-
cyjnej. Strategia ta sprzyja tak¿e osi¹gniêciu efektu skali i poprawie pozycji
w dziedzinie kosztów (Strategor, 1997, s. 157). Specjalizacja jest równie¿ drog¹
rozwoju w³aœciw¹ ma³ym i œrednim przedsiêbiorstwom, które wype³niaj¹ okreœ-
lone nisze rynkowe, zaspokajaj¹c potrzeby w¹skich grup nabywców. Podmioty
gospodarcze œwiadcz¹ce wy³¹cznie us³ugi hotelarskie, us³ugi z zakresu organizacji
podró¿y czy us³ugi przewozowe to przyk³ady wyspecjalizowanych przedsiê-
biorstw turystycznych. Ró¿nicowanie profilu dzia³alnoœci i funkcjonowanie
w ró¿nych sektorach zwiêksza zdolnoœæ adaptacji przedsiêbiorstwa do zmian za-
chodz¹cych w otoczeniu (elastycznoœæ) i umo¿liwia rozproszenie ryzyka, a w re-
zultacie wzrost stabilnoœci zysków i bezpieczeñstwa finansowego. Jednoczeœnie
strategia taka pozwala na wykorzystanie synergii, która sprzyja uzyskaniu prze-
wagi konkurencyjnej dziêki wczeœniej zgromadzonemu doœwiadczeniu i bardziej
efektywnemu wykorzystaniu zasobów. Dywersyfikacja u³atwia tak¿e utrzymanie
wysokiego tempa wzrostu firmy dziêki inwestowaniu w dziedziny znajduj¹ce siê
w ró¿nych fazach cyklu ¿ycia. Na rynku us³ug turystycznych dywersyfikacja
mo¿e polegaæ zarówno na funkcjonowaniu w kilku sektorach gospodarki tury-
stycznej w celu zapewnienia kompleksowej obs³ugi podró¿nych, jak i na podej-
mowaniu dzia³alnoœci poza sfer¹ obs³ugi ruchu turystycznego, co s³u¿y uniezale¿-
nieniu czêœci dochodów od popytu zg³aszanego przez podró¿nych.

Kolejnym etapem procesu zarz¹dzania strategicznego jest wdro¿enie strategii,
bêd¹ce ci¹giem decyzji na poziomie taktycznym i operacyjnym, których celem
jest stworzenie warunków do realizacji wybranego wariantu strategii.

Implementacja strategii wymaga operacjonalizacji celów strategicznych, tj.
prze³o¿enia ich na krótkookresowe zadania oraz pozyskanie i alokacjê odpowied-
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nich do ich realizacji zasobów osobowych, rzeczowych, finansowych i informa-
cyjnych. Istotnym elementem analizowanego etapu procesu zarz¹dzania strate-
gicznego jest kszta³towanie systemu motywacji zorientowanego na powi¹zanie
oceny pracy z osi¹gniêciem za³o¿onych celów, który przez nagrody i kary
wzmacnia zaanga¿owanie pracowników w realizacjê strategii (Urbanowska-Soj-
kin, Banaszczyk, Witczak, 2004, s. 97).

Interesuj¹c¹ metod¹ zarz¹dzania przedsiêbiorstwem w ogóle, a kontroli strate-
gicznej w szczególnoœci jest Strategiczna Karta Wyników (Balanced Scorecard).
W du¿ej mierze jest ona narzêdziem operacjonalizacji strategii. Podstawê teoretycz-
n¹ Strategicznej Karty Wyników stanowi nowe postrzeganie przedsiêbiorstwa, któ-
rego rozwój mo¿na obserwowaæ z czterech perspektyw œciœle z sob¹ powi¹zanych3.

Istot¹ ostatniego etapu procesu zarz¹dzania strategicznego jest zapewnienie
zgodnoœci przebiegu i wyników prowadzonych dzia³añ z przyjêtymi standardami
(planami). Kontrola strategiczna jest postêpowaniem diagnostycznym, które z jed-
nej strony ma ujawniæ niesprawnoœci funkcjonowania i b³êdy w zarz¹dzaniu,
z drugiej zaœ wskazaæ sposoby eliminowania tych negatywnych zjawisk lub za-
bezpieczania siê przed nimi. Proces ten obejmuje wiêc zarówno wykonywanie
czynnoœci sprawdzaj¹cych, jak i podejmowanie decyzji regulacyjnych (Stabry³a,
2000, s. 316–317).

Kontrola strategiczna przyjmuje postaæ: strategicznej kontroli za³o¿eñ oraz
nadzoru strategicznego. Pierwsze jej ujêcie polega na ci¹g³ej weryfikacji za³o¿eñ
budowy planu w aspekcie ich aktualnoœci kompletnoœci, ma ona zatem charakter
nad¹¿ny – przebiega równolegle do procesu implementacji strategii. Natomiast
nadzór strategiczny sprowadza siê g³ównie do wytyczenia „kamieni milowych”,
tj. okreœlenia etapów cz¹stkowych. Obydwa rodzaje kontroli strategicznej umo¿li-
wiaj¹ nie tylko kontrolê realizacji planu, ale równie¿ jego korektê, stosownie do
zmieniaj¹cej siê sytuacji firmy.

Kontrola strategiczna pe³ni tak¿e funkcjê motywacyjn¹ dziêki systemowi bodŸ-
ców powi¹zanych z osi¹gniêciem celów strategicznych. Kontrola strategiczna
ocenia kierunki dzia³ania przedsiêbiorstwa (jego cele i strategie) w kontekœcie sy-
tuacji rynkowej (obszarów konkurowania, postaw nabywców, stosunków w kana-
³ach dystrybucji itd.) po to, aby dopasowaæ zdolnoœci i cele firmy do mo¿liwoœci
i zagro¿eñ bêd¹cych w jej otoczeniu.

Przedsiêbiorstwa poszukuj¹ odpowiedzi na pytanie: gdzie tkwi Ÿród³o przewagi
konkurencyjnej firmy na rynku. Innymi s³owy kwestiê tê ujmuj¹c sprowadza siê
ona do ustalenia w jakich warunkach i obszarach dzia³ania organizacja mo¿e byæ
konkurencyjna w porównaniu z innymi uczestnikami rynku oraz w jakim kierun-
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3 Metoda zarz¹dzania oparta na koncepcji Strategicznej Karty Wyników obejmuje wszystkie ob-
szary dzia³alnoœci firmy. Realizacja celów strategicznych na poszczególnych poziomach organiza-
cyjnych firmy ma wp³yw zarówno na procesy zachodz¹ce wewn¹trz (perspektywa rozwoju i proce-
sów wewnêtrznych), jak równie¿ na otoczenie (perspektywa klienta i finansowa) (zob. Kaplan, Nor-
ton, 2006).



ku i w jakiej formie ma rozwijaæ siê aktywnoœæ, by elastycznie i efektywnie re-
agowaæ na zmiany w otoczeniu ekonomicznym i spo³ecznym. Ten standardowy,
tradycyjny sposób formu³owania strategii i funkcjonowania organizacji jest kosz-
towny, jak ka¿da rywalizacja poch³ania jej zasoby, obni¿a stopê zwrotu z zainwe-
stowanego kapita³u.

Aby unikn¹æ zbêdnych nak³adów i kosztów ostrej rywalizacji podejmowane s¹
próby ³¹czenia siê przedsiêbiorstw. Sprzyjaj¹ temu nasilaj¹ce siê procesy interna-
cjonalizacji i konkurencji czynników pracy. Rozwój przez integracjê mo¿e przy-
nieœæ wymierne korzyœci, ale stwarza równie¿ problemy zasadniczej natury, takie
choæby jak wrogie przejêcia.

Ostatnio pojawi³y siê nowe strategie i sposoby postêpowania organizacji, firm,
zw³aszcza tych nowoczesnych. Otó¿, firmy osi¹gaj¹ce wysokie stopy zwrotu
przeznacza³y relatywnie niewiele si³ i œrodków na walkê konkurencyjn¹. Zamiast
koncentrowaæ siê na rywalizacji z konkurentami zasoby swe kieruj¹ na rozwój
rynku, miêdzy innymi przez oferowanie produktów i us³ug, które w swych kate-
goriach nie mia³y bezpoœredniej konkurencji. Tê strategiê zwan¹ „Blue Ocean”
realizuj¹ firmy przynale¿¹ce do sektora gospodarki opartej na wiedzy (GOW).
Pojawienie siê na rynku produktów opartych na nowej technologii, zw³aszcza na
technologii teleinformatycznej, pobudza œwiadomoœæ potrzeb u klientów, tym sa-
mym ujawnia siê wa¿ne Ÿród³o innowacji, kreowanie nowych potencjalnych po-
trzeb klientów, strategia ta powinna byæ stosowana, w wiêkszym ni¿ dot¹d stop-
niu, w polskich przedsiêbiorstwach turystycznych.

Jednym z przejawów globalizacji jest tworzenie i rozwój miêdzynarodowych
³añcuchów i systemów hotelowych, które „okreœla siê mianem organizacji o cha-
rakterze gospodarczym maj¹ce na celu ochronê interesów zrzeszonych hoteli, po-
prawê efektywnoœci ich funkcjonowania, poprzez koncentracjê œrodków, specjali-
zacjê oraz ujednolicenie charakteru i zakresu dzia³alnoœci. Organizacje te wi¹¿¹
dzia³alnoœæ hoteli i jednostek gospodarczych z innych dziedzin, jak transport, ga-
stronomia, baza podró¿y itp.” (Wituska, 1992, s. 191–192).

Miêdzynarodowe przedsiêbiorstwa turystyczne, w tym równie¿ miêdzynarodo-
we systemy hotelowe, s¹ Ÿród³em postêpu technicznego i organizacyjnego. Na
bazie informatycznych systemów wprowadzi³y nowoczesne systemy rezerwacji,
skuteczne metody marketingowe, efektywne systemy nadzoru nad jakoœci¹ œwiad-
czonych us³ug oraz innowacyjne metody organizacji pracy i zarz¹dzania kadrami
– ze zwróceniem uwagi szczególnie na dobór pracowników oraz ich szkolenie
i rozwój. Wraz ze wzrostem ruchu turystycznego pozycja miêdzynarodowych or-
ganizacji gospodarczych bêdzie siê umacniaæ.

Globalizacja turystyki daje mo¿liwoœæ dowolnego odwiedzenia miejsca na kuli
ziemskiej. Koncepcja „Global Holiday Village” jest wiêc praktycznie realizowa-
na, a podró¿e do innych krajów staj¹ siê trwa³ym elementem nowoczesnego stylu
¿ycia, zw³aszcza spo³eczeñstw zamo¿nych, wysoko rozwiniêtych.

32 Leszek Kozio³, Marcin ¯migrodzki



Internacjonalizacja dzia³alnoœci firm turystycznych sprawia, ¿e coraz wiêksza
ich liczba jest uniezale¿niona od konkretnego kraju. Ca³y œwiat jest dla wytwór-
ców produktów turystycznych rynkiem zbytu.

Analizuj¹c bli¿ej procesy internacjonalizacji strategii firm turystycznych za-
uwa¿yæ mo¿na, ¿e obejmuje ona g³ównie nastêpuj¹ce sektory rynku turystyczne-
go: przedsiêbiorstwa transportu lotniczego, firmy hotelarskie, biura podró¿y, cen-
tralne systemy rezerwacji, destynacje turystyczne.

Internacjonalizacja ruchu turystycznego znacz¹co zmienia otoczenie firm tury-
stycznych. Prowadzi bowiem do nasilenia siê zarówno konkurencji, jak
i wspó³pracy, terytorialnego rozproszenia produktów, wchodzenia na rynek no-
wych destynacji turystycznych, co stwarza zagro¿enie dla aktualnych, tradycyj-
nych regionów turystycznych. Rozwój technologii informatycznych i telekomuni-
kacyjnych oraz metod i technik marketingowych równie¿ ze swej strony silnie
oddzia³ywa na zmiany otoczenia. Warto wspomnieæ tak¿e te czynniki otoczenia,
które zwiêkszaj¹ jego niepewnoœæ, tj. recesjê gospodarcz¹, ataki terrorystyczne,
epidemie (SARS), brak stabilnoœci politycznej niektórych regionów, brak tradycji
w organizowaniu turystyki, czy szerzej lokalnej turystycznej kultury, co w osta-
tecznym rachunku mo¿e zmniejszyæ poda¿ produktów turystycznych.

Firmy turystyczne operuj¹ce na rynkach miêdzynarodowych musz¹ przygoto-
waæ transport i odpowiednie warunki pobytu turystów z jednej strony oraz kre-
owaæ wysokiej jakoœci produkt turystyczny dla turystów przybywaj¹cych z dru-
giej. Przedsiêwziêcia te charakteryzowane s¹ przez produkty turystyczne global-
ne, a wiêc uniwersalne, nie zaœ lokalne – zdeterminowane przez podobne gusty
klientów na ca³ym œwiecie.

3. Zakoñczenie

Zarz¹dzanie strategiczne w przedsiêbiorstwach turystycznych zdeterminowane
jest z³o¿onoœci¹ i kompleksowoœci¹ popytu na oferowane przez nie us³ugi. Ponie-
wa¿ popyt turystyczny wystêpuje w postaci konglomeratu potrzeb i pragnieñ po-
jawiaj¹cych siê w zwi¹zku z czasow¹ zmian¹ miejsca pobytu, jego zaspokojenie
wymaga wspó³istnienia i wspó³dzia³ania wielu ró¿nych podmiotów obs³ugi ruchu
turystycznego. Turyœci zg³aszaj¹ ró¿norodne wymagania, wykluczaj¹ce spe³nienie
ich przez jednostkowe dzia³anie us³ugodawców, postrzegaj¹ swoje prze¿ycia
zwi¹zane z wyjazdem jako zwart¹ ca³oœæ, co powoduje, ¿e niezaspokojenie
w pe³ni jednej z potrzeb mo¿e rzutowaæ na ogóln¹ ocenê podró¿y i ewentualn¹
rezygnacjê z ponownego zakupu (Niezgoda, Zmyœlony, 2003, s. 34). Zdolnoœæ do
osi¹gania wyznaczonych celów przez przedsiêbiorstwo turystyczne w znacz¹cym
stopniu zale¿y, wobec tego, od aktywnoœci innych podmiotów otoczenia konku-
rencyjnego, zw³aszcza konkurencyjnoœci obszaru recepcji turystycznej.
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Pomimo rozleg³ej tematycznie ju¿ i licznej literatury przedstawiaj¹cej ró¿ne kon-
cepcje budowy strategii przedsiêbiorstwa turystycznego, daje siê jednak zauwa¿yæ
lukê teoretyczno-metodologiczn¹ w tym zakresie. A zatem sprawa wyznaczenia od-
powiednich ram metodologicznych pozostaje w dalszym ci¹gu aktualna.
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Tourist Enterprise Strategy Formulation
Including Regional Competitiveness

S u m m a r y: The article presents the thesis, according to which strategic management of
a tourist enterprise results from a complex demand for its services. Due to the fact that tour-
ist demand appears in the form of a conglomerate of needs and desires which occur in con-
nection with a temporary change of place of residence, its fulfilment requires co-existence
and co-operation of a number of various entities which operate the tourist traffic, including
regional competitiveness. The study provides methodology of formulating the strategy of
a tourist company, taking into account the analysis of destination competitiveness, i.e. the re-
gion comprising the area of tourist reception.

K e y w o r d s: mission, vision, strategy formulation, strategic control, regional competitive-
ness
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