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KOOPERACJA W BRANŻY TURYSTYCZNEJ  
NA PRZYKŁADZIE WOJEWÓDZTWA 

ZACHODNIOPOMORSKIEGO 
 
 
 

1. Wstęp 
 

Jednym z ważniejszych elementów wpływających na dostosowanie oferty 
turystycznej do potrzeb i wymagań turystów jest współpraca podmiotów tworzą-
cych stronę podażową rynku turystycznego. Wynika to przede wszystkim ze 
złożoności i z komplementarności produktu turystycznego, który najczęściej ma 
postać pakietu usług świadczonych przez różne przedsiębiorstwa turystyczne. 
Celem opracowania jest analiza i ocena powiązań kooperacyjnych w branży 
turystycznej na przykładzie województwa zachodniopomorskiego. Zagadnienia te 
zostały omówione w kontekście przeprowadzonych badań wśród firm turystycz-
nych województwa zachodniopomorskiego należących do sektora MŚP. Badania 
obejmowały głównie takie zagadnienia, jak: 
– formę i zakres współpracy firm turystycznych z innymi podmiotami z branży, 
– bariery rozwoju kooperacji w branży turystycznej, 
– korzyści płynące ze współpracy firm turystycznych, 
– szanse powstania klastra turystycznego. 

Wyniki badań pozwoliły na przedstawienie wniosków i rekomendacji dla 
samorządów i instytucji otoczenia biznesu w odniesieniu do analizowanych 
zagadnień. 
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2. Przesłanki współpracy podmiotów w regionie turystycznym 
 
Produkt przedsiębiorstwa turystycznego stanowi komponent większej całości, tj. 

produktu turystycznego miejscowości (regionu), w którym dany podmiot działa1. 
Wraz z innymi składnikami współtworzy złożoną, komplementarną strukturę, stając 
się jednym z elementów tzw. całkowitego (kompleksowego) produktu turystycznego. 
Jednak samo funkcjonowanie indywidualnych i autonomicznych podmiotów świad-
czących usługi turystom nie tworzy z założenia spójnego produktu turystycznego, 
a właśnie pod tym kątem postrzegana i oceniana jest przez konsumentów satysfakcja 
z pobytu na danym obszarze2. Komplementarność podaży w turystyce wymaga zatem 
współpracy podmiotów reprezentujących dwa sektory – publiczny i prywatny, gdyż 
ona właśnie przynosi największe efekty synergiczne3. Jedynie przez połączenie 
doświadczeń usługodawców oraz środków finansowych można zapewnić skuteczność 
przedsięwzięć turystycznych, które rozproszone i nieskoordynowane okazują się 
w praktyce nieskuteczne. 

W warunkach rosnącej konkurencji w turystyce w celu stworzenia atrakcyjnej 
oferty turystycznej regionu oraz rozwoju turystyki na danym obszarze wymagane 
jest współdziałanie przede wszystkim jednostek samorządu terytorialnego, przed-
siębiorstw turystycznych, organizacji i stowarzyszeń turystycznych, instytucji 
otoczenia biznesu, jak również jednostek naukowych i innych podmiotów 
zainteresowanych rozwojem turystyki. Główne powody, dla których podmioty te 
powinny kooperować, to m.in.4: 
– rosnące oczekiwania turystów spodziewających się w miejscowości (regionie) 

kompleksowej oferty dóbr i usług, których jakość będzie odpowiadała ich 
potrzebom,  

– dynamiczny rozwój technologii informacyjnych wywołujący zasadnicze 
zmiany w procesie informacji o ofercie i jej dystrybucji,  

– nasilająca się konkurencja między miejscowościami i regionami turystycz-
nymi wykraczająca poza granice danego kraju,  

– postępujący proces globalizacji rynku turystycznego,  
– dążenie do poprawy wizerunku miejscowości (regionu) i komunikowania się 

z otoczeniem,  

                                                 
1 Przedsiębiorstwo turystyczne, red. A. Rapacz, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 51. 
2 P. Zmyślony, Zintegrowany system zarządzania jakością w regionie turystycznym: podstawy 

koncepcyjne i możliwości zastosowania, [w:] Nowe trendy rozwoju turystyki, red. G. Gołembski, 
PWSZ w Sulechowie, Sulechów 2008, s. 171. 

3 Ł. Nawrot, P. Zmyślony, Współpraca grup interesu w polskich regionach turystycznych, [w:] 
Gospodarka turystyczna a grupy interesu, red. S. Wodejko, SGH, Warszawa 2006, s. 69-70. 

4 A. Rapacz, Współpraca sektora publicznego i sektora prywatnego w miejscowościach i 
regionach turystycznych, [w:] Gospodarka turystyczna. Turystyka i gospodarka turystyczna w Polsce 
na tle procesów integracji w Europie. Euroregionalizacja. Konkurencyjność. Marketing, Prace 
Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu nr 1074, AE, Wrocław 2005, s. 49. 
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– dążenie do zmniejszenia negatywnego wpływu turystyki na środowisko i po-
trzeba podniesienia świadomości lokalnej społeczności i turystów w tym 
zakresie,  

– dążenie do wzmocnienia lokalnej gospodarki turystycznej i do zwiększenia 
korzyści związanych z rozwojem ruchu turystycznego osiąganych przez 
usługodawców i lokalną społeczność,  

– oczekiwanie dodatkowych korzyści będących rezultatem współpracy podmio-
tów sektorów publicznego i prywatnego. 
Zagadnienia kształtowania rozwoju turystyki w aspekcie regionalnym przy udziale 

podmiotów gospodarki turystycznej przybierają formę zarówno kooperacji, jak 
i konkurencji5. W związku z tym należy stwarzać podstawy do takiej kooperacji, która 
nie byłaby szkodliwa dla funkcjonowania rynku konkurencyjnego, oraz takiej 
konkurencji, która nie utrudniałaby współpracy. Problem ten lokuje się w sferze 
koopetycji, czyli szczególnej strategii współpracy i konkurowania. 

 
3. Analiza powiązań kooperacyjnych w branży turystycznej 

województwa zachodniopomorskiego  
w świetle przeprowadzonych badań 

 
Badanie powiązań kooperacyjnych przeprowadzono w okresie maj-czerwiec 

2007 r. i objęło przedsiębiorstwa z branży turystycznej, które mają swoją siedzibę 
w województwie zachodniopomorskim. Badanie zostało przeprowadzone na 
potrzeby projektu „BTT – branżowe wsparcie innowacyjności mikro, małych 
i średnich przedsiębiorstw”6. Projekt ten był realizowany przez Wydział 
Zarządzania i Ekonomiki Usług Uniwersytetu Szczecińskiego oraz Północną Izbę 
Gospodarczą. Celem nadrzędnym projektu było podniesienie konkurencyjności 
sektora MŚP w województwie zachodniopomorskim przez wspieranie rozwoju 
innowacyjności branżowych grup przedsiębiorców zrzeszonych w Północnej Izbie 
Gospodarczej. Cel ten był osiągany przez rozbudowę systemu komunikacji 
i wymiany informacji wewnątrz branżowych grup przedsiębiorstw, a także między 
przedsiębiorcami a samorządem gospodarczym i instytucją naukowo-badawczą. 
Intencją realizatorów projektu było to, by wśród istniejących firm skupionych 
wokół jednej branży powstały związki kooperacyjne prowadzące w perspektywie 
do powstania układu klastrowego. 

                                                 
5 A. Panasiuk, Integracja działań samorządu terytorialnego i podmiotów sektora turystycznego jako 

warunek rozwoju gospodarki turystycznej, [w:] Gospodarka turystyczna. Turystyka i gospodarka 
turystyczna w Polsce na tle procesów integracji w Europie. Euroregionalizacja. Konkurencyjność. 
Marketing, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu nr 1074, AE, Wrocław 2005, s. 94. 

6 Projekt „BTT – branżowe wsparcie innowacyjności mikro, małych i średnich przedsiębiorstw” 
był finansowany ze środków Zintegrowanego programu operacyjnego rozwoju regionalnego, 
działanie 2.6. Regionalne strategie innowacyjne i transfer wiedzy. 
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Narzędziem badawczym wykorzystanym w badaniu był kwestionariusz 
ankietowy7. W wyniku przeprowadzonego badania otrzymano odpowiedzi od 50 firm 
działających na terenie województwa zachodniopomorskiego, w tym od 24 mających 
swoją siedzibę w Szczecinie. Były to głównie mikrofirmy (90% podmiotów) 
świadczące usługi turystyczne8. Badane podmioty prowadziły działalność gospodarczą 
przede wszystkim w zakresie usług pośrednictwa sprzedaży i organizacji w turystyce, a 
także usług noclegowych i transportowych. Wszystkie te firmy współpracują z innymi 
firmami działającymi na terenie województwa zachodniopomorskiego, nieco ponad 
80% współpracuje  z firmami  spoza regionu, a co druga firma – z przedsiębiorstwami 
zagranicznymi. 

Współpraca branżowa w 75% przypadków ma charakter regularny i dotyczy 
małych i średnich firm, natomiast z dużymi przedsiębiorstwami systematycznie 
współpracuje nieco ponad 30%, a nieregularnie – prawie 60% ankietowanych 
podmiotów. Ponad 80% ankietowanych podmiotów wskazało na współpracę 
z uczelniami wyższymi, prawie 60% – z organami  samorządowymi, ponad 30% – 
z jednostkami badawczo-rozwojowymi. Słabo układa się natomiast współpraca 
z parkami przemysłowymi i centrami technologii – 63% firm w ogóle nie współpracuje 
z takimi podmiotami, a 26% firm współpracowało z nimi jednorazowo lub robi to od 
czasu do czasu. Niewiele lepiej wygląda współpraca firm turystycznych z firmami 
konsultingowymi. Około 20% podmiotów wskazało, że istnieje tego typu współpraca, 
ale ma ona charakter sporadyczny.  

Prawie 88% podmiotów należy do zrzeszeń branżowych, stowarzyszeń lub 
innych form związków okołobiznesowych o charakterze lokalnym, prawie 19% 
należy do organizacji o charakterze ogólnokrajowym, 13% badanych firm należy 
do organizacji o charakterze międzynarodowym, a ponad 6% firm wskazało, że nie 
należy do żadnego związku branżowego. 

Współpraca wewnątrzbranżowa opiera się przede wszystkim na powiązaniach 
nieformalnych – wskazało tak prawie 60% respondentów, oraz na zasadzie 
tworzenia spółdzielni – ponad 40% wskazań. W ponad 35% przypadków 
analizowane podmioty wskazywały, że współpracują z innymi podmiotami w 
branży w ramach konsorcjum lub stowarzyszenia. 

Współpraca z innymi firmami działającymi w branży turystycznej dotyczy tylko 
pewnych obszarów ich atrakcyjności. W prawie 40% przypadków współpraca dotyczy 
organizacji oraz uczestnictwa w targach, wystawach itp. Jedynie w niecałych 20% 
przypadków występowała współpraca techniczno-technologiczna, a prawie 13% 

                                                 
7 Badania z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego przeprowadzono podczas spotkań 

informacyjnych i warsztatów organizowanych w ramach projektu BTT, a także przez e-mailing 
i bezpośrednie kontakty. Ankietę skierowano do ok. 300 przedsiębiorców turystycznych będących w bazie 
danych Północnej Izby Gospodarczej, otrzymano 50 wypełnionych kwestionariuszy ankietowych. 

8 P. Niedzielski, A. Dołowy, D. Milewski, D. Szostak, Innowacyjność i struktury klastrowe 
w województwie zachodniopomorskim. Turystyka, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecińskiego, Szczecin 
2008, s. 123-131. 
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podmiotów wskazywało, że odnosi się ona do innych obszarów działalności. Badane 
podmioty nie współpracują natomiast przy pozyskiwaniu środków finansowych ze 
źródeł zewnętrznych czy pozyskiwaniu/szkoleniu pracowników. 

Stopnień współpracy między firmami działającymi w branży turystycznej jest 
niski lub wręcz znikomy (prawie 60% wskazań), umiarkowany stopień współpracy 
wskazało nieco ponad 30% podmiotów. Na bardzo intensywną współpracę 
wewnątrz branży wskazało ponad 6% firm, tyle samo badanych przedsiębiorstw 
wskazało, że w ogóle nie podejmuje takiej współpracy. 

Wśród podmiotów, które mogłyby występować jako inicjator współpracy firm 
w branży, respondenci wskazywali najczęściej zrzeszenie branżowe (prawie 44%), 
następnie samorząd lokalny (25%) oraz izby gospodarcze (prawie 19%). 

Za główną przyczynę braku współpracy między firmami turystycznymi uważa się 
wzajemną nieufność związaną z możliwością podkradania sobie „myśli” i ludzi – w 
badaniu odpowiedziało tak ponad 60% podmiotów działających w branży turystycznej. 
Na brak informacji związanych z możliwością prowadzenia ewentualnej współpracy 
wskazuje ponad 43% firm. Niewiele mniej (38%) dostrzega problem w braku tradycji 
współpracy. Nieco ponad 12% wskazań odnoszących się do przyczyn braku 
współpracy w branży turystycznej dotyczyło istniejących uregulowań prawnych 
i administracyjnych oraz braku własnych funduszy na finansowanie takiej współpracy. 

Jako główną zaletę współpracy firmy turystyczne wskazują możliwość efektyw-
niejszej promocji swojej działalności. Wskazała tak co druga z przebadanych firm. 
Niemal 45% firm postrzega wzajemną współpracę przez możliwość dostarczenia 
klientowi kompleksowej obsługi i zwiększenie dostępności usług. Co trzecia firma 
uważa, że współpraca determinuje szybszy przepływ informacji, innowacji i nowości 
technicznych, a co czwarta firma widzi w niej możliwość pozyskania nowych klientów 
lub wejścia na nowe rynki albo też możliwość podniesienia konkurencyjności swojej 
firmy. Na zwiększoną możliwość pozyskania środków z różnego rodzaju przedsię-
wzięć wskazuje z kolei prawie 20% ankietowanych przedsiębiorstw. 

Optymistyczne jest podejście firm turystycznych do możliwości rozpoczęcia 
współpracy z obecnymi konkurentami. Na taką możliwość wskazuje 75% 
przebadanych firm, a jakąkolwiek formę współpracy wyklucza zaledwie 6% 
respondentów. 
 

4. Podsumowanie 
 
Przeprowadzone badania wskazują, że regularna współpraca podmiotów z branży 

turystycznej działających w województwie zachodniopomorskim ma przede wszystkim 
charakter lokalny i realizowana jest głównie wśród samych przedsiębiorców 
turystycznych. Prawie 60% podmiotów współpracuje z organami samorządowymi. 
Stopnień współpracy między firmami jest jednak niski lub wręcz znikomy. Jako 
podmiot, który jest lub mógłby być ewentualnie inicjatorem współpracy firm w branży, 
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respondenci wskazywali najczęściej zrzeszenie branżowe, następnie samorząd lokalny 
oraz izby gospodarcze. 

Do podstawowych przyczyn braku współpracy między firmami turystycznymi 
zalicza się wzajemną nieufność, brak informacji związanych z możliwością 
prowadzenia ewentualnej współpracy, a także brak tradycji współpracy. Źródeł wielu 
uprzedzeń należy również upatrywać w sferze mentalnej samych przedsiębiorców. 
Wydaje się więc zasadne przeznaczanie środków finansujących wspólne przedsię-
wzięcia firm (m.in. w ramach programów finansowych UE), co pozwoli usunąć wiele 
wymienionych barier, a zarazem umożliwi wdrażanie wspólnych projektów. Brak 
tradycji współpracy skłania również przedsiębiorców do poszukiwania przykładów 
dobrych praktyk w zakresie współpracy, organizacji spotkań integracyjnych czy 
branżowych giełd kooperacyjnych. Dzięki tego rodzaju inicjatywom podmioty zaczną 
dostrzegać korzyści płynące z podejmowania wspólnych działań. 

Mimo wielu utrudnień firmy widzą również korzyści płynące z ewentualnej 
współpracy, do których zaliczają przede wszystkim możliwość efektywniejszej 
promocji swojej działalności, a także współpracę przez możliwość dostarczenia 
klientowi kompleksowej obsługi i zwiększenie dostępności usług. Co trzecia firma 
uważa, że współpraca determinuje szybszy przepływ informacji, innowacji i nowości 
technicznych. 

Warto także zwrócić uwagę na to, że zdecydowana większość badanych firm widzi 
możliwość utworzenia klastra turystycznego. Takie postrzeganie współpracy oraz 
istniejące przykłady tego rodzaju działań kooperacyjnych (lokalne organizacje 
turystyczne, stowarzyszenia itp.) stanowią silną podstawę rozwoju dalszej regionalnej 
kooperacji w branży. 

Dokonując podsumowania, warto sformułować kilka zaleceń, zwłaszcza pod 
adresem instytucji okołobiznesowych, jednostek samorządowych i organizacji 
turystycznych, a dotyczących kształtowania powiązań kooperacyjnych i klastrowych 
wśród firm turystycznych. Za celowe należy uznać m.in.:   
– tworzenie sprzyjających warunków do współpracy regionalnej i ponadregionalnej 

firm turystycznych (giełdy kooperacyjne, targi, akcje promocyjne), 
– promocję dobrych praktyk w zakresie działań kooperacyjnych, 
– wsparcie finansowe skierowane do firm podejmujących wspólne przedsięwzięcia, 

w tym pozyskiwanie środków unijnych, 
– wzmacnianie współpracy między firmami, ze szczególnym uwzględnieniem 

lokalnych organizacji turystycznych, stowarzyszeń turystycznych i innych, na 
podstawie których w przyszłości mogą być tworzone struktury klastrowe. 
Istota produktu turystycznego jako kompleksowego zestawu usług i udogodnień 

skierowanych do przyszłych i aktualnych turystów powoduje, że w celu osiągnięcia 
obopólnych korzyści powinny współpracować ze sobą różnorodne podmioty 
gospodarki turystycznej oraz instytucje badawcze i jednostki samorządowe, a 
współpraca ta powinna dotyczyć m.in. doradztwa, szkoleń, informacji rynkowej, 
wsparcia instytucjonalnego, prowadzenia badań rynku turystycznego i wielu innych 
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działań, bez których przedsiębiorstwa turystyczne nie mogłyby efektywnie 
funkcjonować. Nieodzownym elementem takiej kooperacji jest ciągły przepływ 
wiedzy i informacji, co widać zwłaszcza w funkcjonujących strukturach klastrowych. 
Z kolei wiedza i informacja dostępna dla podmiotów gospodarki turystycznej jest wa-
runkiem ich właściwego rozwoju i wzmacniania pozycji konkurencyjnej. 
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COOPERATION IN TOURIST INDUSTRY ON THE EXAMPLE 
OF WEST POMERANIA 

 
Summary 

 
The article analyzes and assesses of cooperative ties in tourist industry. These issues 

are discussed in the context of the survey carried out among tourist SMEs from West 
Pomerania voivodeship. The studies cover in particular such issues as:  
− form and extent of cooperation with operators of tourist companies in this sector,  
− barriers to the development of cooperation in tourist industry,  
− benefits from the cooperation with tourist companies,  
− opportunities of creation of tourist cluster.  

The results allow to submit proposals and recommendations for local government and 
institutions of business environment in relation to the issues being researched. 
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