WYZSZA SZKOtA TURYSTYKI | HOTELARSTWA W tODZI

Turystyka i Hotelarstwo — 14 (2008)

Tomasz Napierata

Analiza SWOT w matym
przedsiebiorstwie turystycznym.
Nowe spojrzenie na stara metode’

Wstep

Problematyka dotyczaca mozliwosci stosowania réznorakich metod
analizy strategicznej w matych przedsiebiorstwach turystycznych byta juz
wielokrotnie podnoszona w literaturze, w tym réwniez przez autora
opracowania (Napierata 2008a, b). Analiza SWOT, w zarysowanym kon-
tekscie, prezentowana byta najczesciej jako metoda zbyt subiektywna,
ktérej rezultaty sg mato miarodajne. Metoda ta, mimo nieustannej krytyki
w literaturze przedmiotu, stosowana jest z powodzeniem do dzisiaj.
Jednakze jako$¢ wynikdéw otrzymanych za pomoca tejze metody jest,
w opinii autora, w wiekszosci przypadkéw — watpliwa.

Autor, starajac sie pogodzi¢ postulaty mozliwosci realizacji metody
badawczej, prostoty stosowania oraz jakosci otrzymanego materiatu
badawczego, zaproponowat wtasng koncepcje analizy SWOT. Zalecana
jest ona do stosowania przede wszystkim w matych przedsiebiorstwach
turystycznych, w procesie przygotowywania planéw strategicznych, co
nie wyklucza jej wykorzystania na potrzeby innych organizacji, czy do
realizacji innych celéw. W opracowaniu autor szczeg6towo opisuje pro-
ces realizacji wtasnej, wskazanej koncepcji analizy SWOT.

! Artykut powstat na podstawie pracy magisterskiej pt. Strategia rozwoju przedsie-
biorstwa na przyktadzie Biura Turystyczno-Pielgrzymkowego Petrus, napisanej przez
Autora pod kierunkiem prof. dr hab. M. Kuchlewskiej w Katedrze Ubezpieczen Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu. Praca uzyskata Il nagrode w organizowanym przez Mini-
sterstwo Sportu i Turystyki konkursie na najlepsza prace magisterska z zakresu gospo-
darki turystycznej w 2008 r.
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Krytyka analizy SWOT

Jak podajg T.J. Chermack i B.K. Kasshanna (2007), analiza SWOT
jest metodg powszechnie stosowang w planowaniu strategicznym. Pod-
stawowe zatozenia i og6iny model realizacji omawianej metody badaw-
czej zostaty opracowane jeszcze w latach 50. XX w. (rys. 1). Ostateczny
ksztatt tradycyjnej metody SWOT zostat ustalony w nastepnej dekadzie.

1) Okreslenie przedmiotu badan
analizy SWOT
1) Define the objective of the SWOT analysis

|

2) Wyjasnienie uczestnikom badania
procedury realizacji analizy SWOT
2) Explain the SWOT
procedure to participants

3) Zebranie indywidualnych opinii
na temat mocnych i stabych stron
oraz szans i zagrozen wzgledem

przedmiotu badania L X . . . o
3) Gather individual opinions 4) Laczenie indywidualnych opinii 5) Zaangazowanie grupy uczestnikow
about strengths, weaknesses poszczegolnych uczestnikow badania badania do autentycznego dialogu
opportunities and threats 4) Combine individual opinions 5) Engage group of participants
regarding the objective of the analysis of the participants in the authentic dialogue

A

6) Okreslenie strategii determinujacych
ksztalt przyszlych dziatan
6) Develop strategy for future actions

Rys. 1. Ogdlny model realizacji analizy SWOT (Chermack, Kasshanna 2007)
Fig. 1. General model of SWOT analysis (Chermack, Kasshanna 2007)

Analiza SWOT w toku jej stosowania zaréwno na polu naukowym, jak
i w obszarze podejmowania konkretnych, praktycznych dziatan zwigza-
nych z planowaniem i analiza strategiczng w przedsiebiorstwach, byta
poddawana istotnej krytyce (Strategor 2001). Brakéw omawianej metody
upatrywano przede wszystkim w istotnym uproszczeniu wykorzystywa-
nego warsztatu, co prowadzito do prostego otrzymywania mato obiekty-
wnych rezultatéw. Niewatpliwe jednak zalety tejze metody, a przede
wszystkim syntetyczne ujecie probleméw zachowan konkurencyjnych
przedsiebiorstwa i jego otoczenia, sprawity, iz analiza SWOT nieustannie
byla rekonstruowana czy modyfikowana. Celem tychze dziatan byto
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zwiekszenie obiektywnosci otrzymywanych wnioskéw. Réwnoczesnie,
wskazywano nie tylko na same wady analizy SWOT, ale réwniez definio-
wano btedy, ktére ujawniane byly w trakcie niezliczonej ilosci préb
realizacji metody (tab. 1).

Tabela 1. Bledy w zakresie stosowania analizy SWOT
Table 1. Misconceptions about SWOT analysis

Btedny poglad
co do analizy SWOT

Misconception about

Istota btednego pogladu
co do analizy SWOT
The nature of the
misconception about SWOT

Konsekwencje utrwalenia
btednego pogladu co do analizy
SWOT

Consequences of the

SWOT analysis vsi misconception about
analysis SWOT analysis
Metoda SWOT, Metoda SWOT jest wytacznie | Jakiekolwiek czynniki
sama w sobie, szkieletem dla wielorakich, zdefiniowane dzigki metodzie
dysponuje analitycznych metod SWOT moga by¢ btednie

mozliwosciami
analitycznymi

zewnetrznego lub
wewnetrznego audytu

uznane za wiarygodng
podstawe podejmowania decyzji
strategicznych

Metoda SWOT winna
by¢ realizowana
wytacznie na
poziomie catego
przedsiebiorstwa

Wigkszos$¢ organizacii,

w dowolnie przyjetym czasie,
realizuje zazwyczaj kilka
strategii przypisanych do
poziomu nizszego niz poziom
catego przedsigbiorstwa
(przyktadowo do poziomu linii
produkcyjnej lub poziomu
tzw. strategicznych jednostek
biznesu, ang. strategic
business units, SBU)

Jezeli zastosowanie metody
SWOT jest ograniczone do
analizy strategicznej na pozio-
mie catego przedsigbiorstwa,
rodzi¢ to bedzie najczesciej
btedne wnioski co do rownosci
poszczegdblnych mocnych

i stabych stron wzgledem
wszelkich sktadowych
przedsiebiorstwa (przyktadowo
wszystkich produktéw czy
wszystkich SBU). Podobnie,
szanse stojace na drodze
rozwoju poszczegolnych
sktadowych przedsigbiorstwa,
wywiedzione dzieki analizie
SWOT dla pojedynczych
produktéw, czy pojedynczych
SBU, zostang pominiete,
odrzucone lub niedostrzezone
przy analizie SWOT wykonanej
na poziomie catego
przedsiebiorstwa

35



Tomasz Napierata

Metoda SWOT
realizowana jest na
podstawie analizy
biezacej pozyciji
konkurencyjnej
przedsiebiorstwa

Jezeli metoda SWOT jest
sporzadzana celem
opracowania podstawowych
wytycznych na okres
obowigzywania
przygotowywanej strategii,
to jedynym prawdziwym

i znaczacym odniesieniem
jest przyszta pozycja
konkurencyjna
przedsigbiorstwa,
przewidywana na okres
realizacji opracowywanej
strategii

Btednie okres$lone strategie,
oparte na analizie biezacej

(a nie przewidywanej) pozyciji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa
skutkujg koniecznoscig wprowa-
dzania do nich istotnych korekt.
Znaczenie aktualnie istotnych
mocnych i stabych stron przed-
siebiorstwa czy biezacych szans
i zagrozen stojacych przed orga-
nizacjq jest zmienne w czasie.
To co dzisiaj znaczace, w okre-
sie realizacji strategii moze sta¢
sie catkowicie nieistotne badz
catkowicie odmienne

Zawartose listy
mocnych i stabych
stron organizacji oraz
szans i zagrozen
rozwoju
przedsigbiorstwa nie
jest zalezna od
strategii jaka
przedsiebiorstwo
zamierza wdrozy¢

Powodzenie réznych strategii
zalezy od réznych atutow
przedsiebiorstwa, jak i od
réznych okazji, jakie moga
zosta¢ ujawnione na drodze
rozwoju organizacji. Stopien
zréznicowania
poszczegolnych strategii
bedzie okreslony poprzez
rézne, tzw. kluczowe czynniki
sukcesu, zdefiniowane dla
wspomnianych,
alternatywnych strategii

W wyniku projektowania strate-
gii przedsigbiorstwa oraz reali-
zacji metody SWOT, sporzadza-
ne sg listy najwazniejszych
mocnych i stabych stron organi-
zacji oraz szans i zagrozen
rozwoju przedsiebiorstwa. Listy
te majg niezwykle rzadko chara-
kter wtasciwy idei planowania
strategicznego. Oznacza to, iz
owe listy najczesciej nie sg
weryfikowane w toku realizaciji
strategii, jak réwniez nie sg kon-
frontowane z przewidywanymi
scenariuszami realizacji strategii

Analiza
poréwnawcza (ang.
benchmarking) moze
zostac zrealizowana
dla wybranych,
aktualnych i najbliz-
szych podmiotéw
konkurujacych

z przedsigbiorstwem

Analiza strategiczna powinna
przewidywaé nowe zagroze-
nia wynikajgce ze strony
aktualnych konkurentéw, jak
réwniez zagrozenia ptynace
ze strony nowych podmiotéw,
wchodzacych na rynki obstu-
giwane przez przedsigbior-
stwo. Obraz konkurencji musi
by¢ nieustannie uaktualniany,
oraz uwzglednia¢ mozliwe
przypadki hiperkonkurencji,

a wiec ponadprzecietnego
wzrostu walki konkurencyjnej,
skutkujacej koniecznoscig
intensywnego stymulowania
dziatah sprzedazowych,
racjonalizacji kosztéw oraz
rozwoju nowych technologii

wytwarzania

Wskazane obok niedopatrzenie
W spojrzeniu na problem
konkurencji, popetniane przez
zarzadzajacych przedsiebior-
stwami, skutkuje najczesciej
brakiem mozliwosci neutralizo-
wania oddziatywania nowych
podmiotéw konkurencyjnych.
Skutkuje réwniez ztym przygoto-
waniem przedsiebiorstw do
realizowania efektywnej, diugo-
okresowej strategii reagowania
na zmieniajace sie struktury
konkurenciji
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Analiza
poréwnawcza moze
zostac zrealizowana
wytgcznie dla rynku
lokalnego

Wzrastajacy poziom globali-
zacji w zakresie konkurenciji
powoduje, iz wiekszosé
przedsiebiorstw zmuszonych
jest do uwzgledniania w swej
dziatalnosci konkurenciji
Swiatowej. Odnoszac
powyzsze do problemu
tworzenia strategii, przedsie-

Przedsiebiorstwa ograniczajace
sie do analizy poréwnawcze;j
wylacznie wzgledem podmiotéw
konkurujacych na rynku
lokalnym, nie sq w stanie
skutecznie rozwija¢ celéw
strategicznych w zakresie
podnoszenia konkurencyjnosci
organizacji na rynku globalnym

biorstwa zmuszone sg do
globalnej analizy poréwnaw-
czej, uwzgledniajacej
podmioty konkurencyjnej

z catego, ogdélnoswiatowego
rynku

Zrédto: Chermack, Kasshanna (2007).
Source: Chermack, Kasshanna (2007).

Nowe koncepcje metodologiczne
realizacji analizy SWOT

Za niepodwazalne uznaje sie w literaturze zalety metody SWOT zwig-
zane z mozliwoscig kompleksowego, spojnego ujecia probleméw fun-
kcjonowania przedsiebiorstwa w kontekscie jego warunkéw wewne-
trznych (mocnych badz stabych stron organizacji) oraz zewnetrznych
(szans i zagrozen stojacych przed organizacja). W zwigzku z tym metoda
byta poddawana réznorakim modyfikacjom.

Celem tychze zmian byto z jednej strony wyeliminowanie wad analizy
SWOT poprzez probe bardziej obiektywnego spojrzenia na czynniki de-
terminujace funkcjonowanie i rozwdj organizaciji. Obiektywizm ten uzy-
skuje sie poprzez wiaczenie rdéznorakich metod czy koncepcji badaw-
czych (np. teorii zbioréw rozmytych czy tez metody AHP, ang. analytic
hierarchy process, badz jak w przypadku autorskiej koncepcji prezento-
wanej w pracy — metody eksperckiej oraz analizy kluczowych czynnikéw
sukcesu) w proces okreslenia znaczenia wspomnianych czynnikéw.
Z drugiej zas strony, mimo wprowadzanych zmian, starano sie zachowac
wskazane zalety metody, rozwing¢ jg jako niezwykle cenne narzedzie
planowania i analizy strategiczne;.

W dalszej czesci artykutu zaprezentowano najciekawsze, w opinii
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autora, przykfady wspoétczesnych badan nad doskonaleniem metodolo-
gicznym analizy SWOT.

WSsrdd prac znaczacych w przedstawionym zakresie, autor wyrdznia
opracowanie S. Ghazinoory’ego, A. Memariani’ego i A.E. Zadeha (2007),
poswiecone wykorzystaniu teorii zbiorow rozmytych w konstrukcji analizy
SWOT (rys. 2-3). W pierwszym etapie wskazanej koncepcji konieczne
jest pozyskanie ocen ekspertéw dotyczacych rang poszczegdinych
czynnikéw determinujacych rozwdj przedsiebiorstwa. Dotyczy to zaréwno
czynnikbw wewnetrznych, czyli bezposrednio zaleznych od przedsie-
biorstwa, jak i zewnetrznych, a wiec tych, na ktére przedsiebiorstwo nie
ma mozliwosci oddziatywania.

Eksperci wystawiajg trzy oceny kazdemu z wyszczegdlnionych czynni-
kéw: pesymistyczng x,, prawdopodobng X, oraz optymistyczng x,. Ko-
rzystajg ze skali ocen, ktérej najwyzsze wartosci bezwzgledne informujg
0 wysokim znaczeniu danego czynnika dla rozwoju przedsiebiorstwa. Na
podstawie usrednionych opinii ekspertow dotyczacych trzech wariantow
oceny, konstruuje sie dla kazdego ocenianego czynnika tréjkatng funkcje
przynaleznosci y, zgodnie ze wzorem:

0, X< Xp
(x—xp)/(xm—xp), Xp < X< Xm
(xo=x)/(xo=xm). xm<x<xo
0, Xo <X

W drugim etapie postepowania badawczego, dla kazdej, wybranej
pary czynnikow (jednego wewnetrznego i jednego zewnetrznego) tworzy
sie przestrzenny wykres zagregowanych funkgcji przynaleznosci (rys. 2).

Wyznaczenie pojedynczej decyzji strategicznej, odnoszacej sie do
wzajemnej analizy dwéch czynnikéw (wewnetrznego i zewnetrznego),
nastepuje w etapie trzecim postepowania badawczego poprzez rozciecie
wyznaczonej przestrzennej funkcji przynaleznosci. Rozciecia przestrzeni
dokonuje sie za pomocg ptaszczyzny A. Wartos¢ A musi miesci¢ sie
w przedziale od 0 (mozliwos¢ podjecia najbardziej ogélnej decyzji stra-
tegicznej) do 1 (mozliwos¢ podjecia najbardziej precyzyjnej decyzji stra-
tegicznej). Najczesciej przyjmuje sie wartos¢ 0,5.
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1) Konstrukcja trojkatnej funkcji przynaleznosci dla ocen czynnika wewnetrznego (zewnetrznego)
1) Reation of triangular membership function for the internal (external) factor evaluations
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Stabe strony (zagrozenia) / Weaknesses (threats) Mocne strony (szanse) / Strengths (opportunities)
Czynnik bardzo znaczacy Czynnik mato znaczacy Czynnik bardzo znaczacy
Very significant factor Insignificant factor Very significant factor

2) Konstrukcja zagregowanej, przestrzennej, tréjkatnej funkcji przynaleznoéci dla ocen czynnika
wewnetrznego T zewnetrznego

2) Creation of aggregated, spatial, triangular membership function for the internal and external factor
evaluations

Tréjkatna funkcLa przynalezno$ci Tréjkatna funkcja przynaleznosci
dla’‘ocen czynnika wewnetrznego dla’ocen czynnika zewnetrznego

Triangular membership function Triangular membership function
for the internal factor evaluation for the external factor evaluation

Rys. 2. Koncepcja konstrukcji analizy SWOT z wykorzystaniem teorii zbioréw rozmytych.
Etapy 1i 2 (opracowanie wtasne na podstawie Chermack, Kasshanna 2007 oraz
Ghazinoory, Memariani, Zadeh 2007).

Fig. 2. The concept of SWOT analysis with the application of fuzzy theory; Stages 1 and 2
(author’'s own elaboration based on Chermack, Kasshanna 2007 and Ghazinoory,
Memariani, Zadeh 2007)

W czwartym etapie, na podstawie analizy obrazu wczesniej dokona-
nego odciecia na ptaszczyznie A, okresli¢ mozna zalecang strategie
wzgledem dwoch wybranych, kluczowych dla przedsiebiorstwa czynni-
koéw. Im wiecej poréwnan pomiedzy poszczegblnymi czynnikami zewne-
trznymi i wewnetrznymi, tym wiecej zalecen istotnych do stworzenia
kompleksowej strategii (rys. 3).
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3) Rozciecie zagregowanej, przestrzennej,
trojkatnej funkcji przynaleznosci dla ocen
czynnika wewnetrznego i zewnetrznego

3) Adivision of aggregated, spatial,
triangular membership function
for the internal and external
factor evaluations

4) Wnioskowanie o pojedynczej decyzji |
strategicznej,w odniesieniu do analizy dwéch
czynnikdw, wewngtrznego i zewnetrznego

4) Inference about a single strategic decision in relation
to the analysis of two factors, internal and external

-10

0 A+10
[0}

Oceny czynnika wewnetrznego / Internal factor evaluations

Stabe strony / Weaknesses Mocne strony / Strengths
Zalecana strategia:
przezwycigza¢ stabosci
przedsiebiorstwa
wykorzystujac

Zalecana strategia:
w petni wykorzystac
szanse stojace przed
przedsiebiorstwem,
aby wzmocni¢ mocne

przed organizacja, strony organizacji

Recommended strategy:
overcome weaknesses
of the enterprise by using
potential opportunities

|
|
|
|
|
|
I
I
I
szanse pojawiajace sie I
|
|
I
I
I
I
|
|
|
i

Recommended strategy:
fully utilize potential
opportunities to increase
strengths of the enterprise

sanunpoddo / asuezs

SUOIEN[BAS J0JOB} [BUJB)XT / 0Bauziidumaz eyiuuAzo AuaoQ

———————————————————————————— = + 0
i
[
[
i
Zalecana strategia: l. Zalecana strategia: T
chroni¢ stabe punkty ! wykorzystaé mocne strony 4
przedsiebiorstwa, | przedsiebiorstwa, aby obnizyé
omijajac najbardziej ! podatno$é organizacji % +
przewidywalne [ na skutki przewidywanych & g |
zagrozenia 1 zagrozen 2
| = 1
Recommended strategy: l Recommended strategy:
protect weaknesses : utilize strengths S T
of the enterprise | of the enterprise to lower &
by avoiding ! its vulnerability T
potential threats : to potential threats +-10
|

\/

Rys. 3. Koncepcja konstrukcji analizy SWOT z wykorzystaniem teorii zbioréw rozmytych.
Etapy 3 i 4 (opracowanie wtasne na podstawie Chermack, Kasshanna 2007 oraz
Ghazinoory, Memariani, Zadeh 2007)

Fig. 3. The concept of SWOT analysis with the application of fuzzy theory; Stages 3 and 4
(author’s own elaboration based on Chermack, Kasshanna 2007 and Ghazinoory,
Memariani, Zadeh 2007)
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Cel: Analiza konkurencyjnosci danego produktu, przedsiebiorstwa czy sektora dziatalnosci gospodarczej

Objective: Analysis of competitiveness of a particular product, enterprise or economic activity sector

v

Zdefiniowanie stabych i mocnych stron, szans i zagrozen, determinujacych konkurencyjnos$¢
danego produktu, przedsigbiorstwa czy sektora dziatalnosci gospodarczej

Defining strengths, weaknesses, opportunities and threats, which determine competitiveness
of a particular product, enterprise or economic activity sector

v

Technologiczne kryteria oceny poszczegdinych
stabych i mocnych stron, szans i zagrozen: Finansowe kryteria oceny poszczegélinych
uzytecznosé (al) i jakosc (a2) produktow stabych i mocnych stron, szans i zagrozen:

oraz zdolnosci organizacyjne (a3) przychody (b1) i koszty (b2) przedsiebiorstwa
i innowacyjne (a4) przedsigbiorstwa oraz dtugos¢ cyklu produkcyjnego (b3)
Technological criteria of evaluation of particular Financial criteria of evaluation of particular
strengths, weaknesses, opportunities and threats: strengths, weaknesses, opportunities and threats:
product a) usefulness (a1) and quality (a2) and income (b1) and costs (b2) of an enterprise
organisational (a3) and innovative (a4) as well as length of production cycle (b3)
capabilities of an enterprise

i zagrozen, w ramach kazdego z kryterium

Okreslenie rangi kazdego z wyr6znionych elementéw:
stabych i mocnych stron, szans i zagrozen

Poréwnanie poszczegdinych kryteriow oraz

poszczegdlnych stabych i mocnych stron, szans
weaknesses, opportunities and threats of each criterion

Comparison of particular criteria and particular strengths,

Determining the ranks of all the highlighted elements:
strengths, weaknesses, opportunities and threats

Rys. 4. Koncepcja konstrukcji analizy SWOT z wykorzystaniem metody AHP
(Hachiga, Marpaung, Shinno, Yoshioka 2006)

Fig. 4. The concept of SWOT analysis with the application of the AHP method
(Hachiga, Marpaung, Shinno, Yoshioka 2006)

Istotnym kierunkiem badawczym podjetym przez R. Jasineviciusa
oraz V. Petrauskasa (2006) jest rozwiniecie implementacji teorii zbioréw
rozmytych do analizy SWOT o wykorzystanie rozmytych sieci kognityw-
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nych (FCM, ang. fuzzy cognitive maps). Autorzy wskazujg cenng mo-
zliwos¢ wykorzystania analizy SWOT w procesie ustawicznego monitoro-
wania rozwoju organizacji, co jest przeciez jednym z kluczowych ele-
mentéw zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem.

Warto zwréci¢é uwage, co pokazano wczesniej, iz analiza SWOT,
opracowana z wykorzystaniem teorii zbioréw rozmytych ma charakter
statyczny. Jednakze kognitywne ujecie problemu oddziatywania stabych
i mocnych stron przedsigbiorstwa na mozliwos¢ wykorzystania szans czy
tez neutralizowania zagrozen stojacych przed organizacjg pozwala na
analize o charakterze dynamicznym.

Wsrod nowych koncepcji metodologicznych konstrukciji analizy SWOT,
na szczeg6lng uwage zastuguje analiza wykorzystujgca metode AHP
(ang. analytic hierarchy process), opracowana przez S. Hachige, S. Mar-
paunga, H. Shinno oraz H. Yoshioke (2006) (rys. 4). Jej autorzy przyj-
muja, iz okreslone wstepnie mocne i stabe strony organizacji oraz szanse
i zagrozenia stojace przed przedsiebiorstwem wymagajg oceny ich zna-
czenia dla rozwoju pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Oceny tej
dokonuje sie z perspektywy technologicznej (uzytecznos¢ i jakos¢é ofero-
wanych przez przedsiebiorstwo produktéw, zdolnosci organizacyjne i in-
nowacyjne przedsiebiorstwa) oraz finansowej (przychody i koszty przed-
siebiorstwa, dtugosc¢ cyklu produkcyjnego).

Oczywiste jest, ze analize wykorzysta¢ mozna roéwniez dla oceny
sytuacji konkurencyjnej pojedynczego produktu oraz dla catego sektora
dziatalnosci gospodarczej. Zgodnie z zatozeniami metody AHP (Saaty
1994) ocenie znaczen podlegaja same kryteria (pojedyncze kryteria
finansowe i technologiczne funkcjonowania przedsiebiorstwa), jak réw-
niez w ramach poszczegélnych kryteriow ocenia sie wszystkie wyréznio-
ne elementy (pojedyncze szanse, zagrozenia, stabe i mocne strony
przedsiebiorstwa).

Wykorzystanie metody delfickiej
w konstrukcji analizy SWOT

Zaproponowana przez autora, a opisana szczegoétowo w dalszej czes-
ci opracowania, koncepcja analizy SWOT wykorzystuje w swoich meto-
dycznych podstawach technike ekspercka, inaczej nazywang metodg
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delficka. W literaturze wspomniang metode definiuje sie jako technike
usystematyzowanego zbierania opinii grupy ekspertéw, z wykorzysta-
niem serii kwestionariuszy, z zachowaniem petnej anonimowosci sadow,
opinii przedstawianych przez poszczeg6inych ekspertow (Garrod, Fyall
2005).

Dazenie do uzyskania ostatecznej odpowiedzi na zadany problem
badawczy ma w metodzie delfickiej charakter iteracyjny, powtarzalny.
Wskaza¢ nalezy na cztery kluczowe cechy metody delfickiej: anonimo-
wosé w upowszechnianiu sadéw poszczegdlnych ekspertéw, powtarzal-
nos¢ w dochodzeniu do opinii ostatecznej danego eksperta, petng
kontrole nad procesem pozyskiwania opinii ekspertéw oraz mozliwosé
statystycznego stworzenia jednego sadu, jednej odpowiedzi koncowej
grupy ekspertoéw jako catosci.

Najwazniejsze zalety i wady stosowania metody delfickiej prezentuje
tabela 2.

Tabela 2. Zalety i wady stosowania metody eksperckiej
Table 2. Advantages and disadvantages of using the expert method

Charakterystyka zalet stosowania Charakterystyka wad stosowania
metody delfickiej metody delfickiej
Characteristics of advantages Characteristics of disadvantages
of using the Delphi method of using the Delphi method
Metoda charakteryzuje sie wysoka Metoda delficka charakteryzuje sie skrajng

elastycznoscia, umozliwiajacq stosowanie | wrazliwoscig na: kompetencje ekspertow
jej do rozwigzania r6znorakich, ztozonych | zaangazowanych w badanie, sktad zespotu
probleméw badawczych, w przypadku eksperckiego, czytelnosé postawionych
ktorych czesto nie istnieje jakakolwiek pytan, zdefiniowanych problemoéw badaw-
inna metodyczna mozliwos$¢ rozwigzania | czych, sposéb, w jaki osoby koordynujace
badanie przedstawiajg wstepne zatozenia
badania, zarzadzanie rozdysponowaniem

i zbieraniem kwestionariuszy

lteracyjny charakter metody umozliwia Metoda zaktada, iz eksperci uczestniczacy
zaangazowanym w proces badawczy w badaniu beda sktonni zmieni¢ swoje
ekspertom wtérne, krytyczne spojrzenie pierwotne sady po zapoznaniu si¢ z usred-
na prezentowane przez nich pierwotnie niong opinig catego zespotu eksperckiego
opinie, sady

Charakter realizacji metody zapewnia Stosowanie metody jest zwigzane z wyso-
wystarczajaco duzo czasu dla kim ryzykiem niepowodzenia, wynikajace-

zaangazowanych ekspertéw na udzielenie | go ze znuzenia ekspertéw przedmiotem
najbardziej przemyslanych opinii, sadéw badania, czy tez brakiem wystarczajacej
ilosci czasu na rzetelne wypetnienie
nadsytanych kwestionariuszy
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Anonimowos$¢ metody delfickiej umozliwia
ekspertom prace nieskrepowana, pozba-
wiong oddziatywania instytucji, z ktérymi
$g zwigzani, czy oddziatywania pozosta-
tych czionkéw zespotu eksperckiego, jak
réwniez bezposredniego oddziatywania
0s6b odpowiedzialnych za koordynacje
procesu badawczego

Niektérzy koordynujacy realizacje metody
delfickiej decydujq sie na stosowanie
finansowej zachety ekspertéw zaangazo-
wanych w proces badawczy, co moze
prowadzi¢ do tendencyjnosci udzielanych
odpowiedzi

Opinie, sady czy gtosy ujawniane przez
ekspertéw, a nie bedace zwigzanymi z
przedmiotem badania, moga by¢ fatwo

(w przeciwienstwie do techniki panelu
dyskusyjnego czy techniki burzy mézgoéw),
kontrolowane przez osoby odpowiedzialne
za koordynacje procesu badawczego

Ze wzgledu na iteracyjny charakter metody
delfickiej, jej rezultatem moze by¢ wypra-
cowanie fatszywego konsensusu, na ktéry
eksperci zdecyduja sie ze wzgledu na brak
checi lub brak czasu do dalszego
uczestnictwa w badaniu

Metoda badawcza umozliwia niezwykle
cenny i pozgdany zapis przebiegu procesu
myslowego wszystkich zaangazowanych
ekspertow

Nie mozna precyzyjnie okresli¢, kiedy
nalezy przerwaé badanie, a wiec kiedy
mozna uznag, iz osiggniety zostat
rzeczywisty konsensus

Metoda badawcza moze by¢
wykorzystana nie tylko do poszukiwania
konsensusu w zespole eksperckim, lecz
zaréwno do oceny procesu ksztattowania
sie opinii poszczegélnych cztonkéw
zespotu eksperckiego

Realizacja metody badawczej wymaga
czesto sporych naktadow srodkéw
finansowych oraz pracy zespotu
koordynujacego jej realizacje

Zrédto: Garrod, Fyall (2005).
Source: Garrod, Fyall (2005).

Jak wskazujg B. Garrod i A. Fyall (2005), metode delficka realizowac¢
nalezy wedtug nastepujacego scenariusza:

1) powotanie zespotu koordynujacego realizacje metody badawczej,

2) ustalenie kryteribw powotywania zespotu ekspertéw uczestniczg-
cych w realizacji badania,

3) identyfikacja potencjalnych kandydatéw do zespotu ekspertéw, na
podstawie przegladu literatury przedmiotu, czy danych organizacji zrze-
szajacych znawcdw przedmiotu,

4) wystosowanie prosby o uczestnictwo w badaniu wzgledem poten-
cjalnych kandydatéw do zespotu eksperckiego,

5) ostateczne ustalenie skiadu zespotu ekspertéw uczestniczacych
w realizacji badania,

6) opracowanie wstepnego kwestionariusza, w ktérym nalezy okresli¢
wstepna liste probleméw poddanych badaniu,
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7) rozestanie pierwszego kwestionariusza do ekspertéw celem zam-
knigcia listy probleméw poddanych badaniu,

8) zebranie odpowiedzi od ekspertow,

9) opracowanie wtasciwego kwestionariusza (zamknietg liste proble-
mow poddanych badaniu nalezy przekaza¢ ekspertom celem okreslenia
rangi poszczegoélnych probleméw),

10) rozestanie wiasciwego kwestionariusza do ekspertéw uczestni-
czacych w badaniu,

11) zebranie odpowiedzi od ekspertow,

12) powtarzanie etapéw od 9 do 11 wsréd ekspertow, kidrych odpo-
wiedzi najbardziej r6znig sie od usrednionych odpowiedzi catego ze-
spotu, do momentu osiggniecia akceptowalnego poziomu jednolitosci,
spojnosci,

13) rozestanie ostatecznych wynikéw uzyskanych za pomoca zrea-
lizowanej metody badawczej do wszystkich ekspertow uczestniczacych
w realizacji badania,

14) zuzytkowanie wynikéw badania.

Warunki realizacji analizy SWOT w matych
przedsiebiorstwach turystycznych

Analiza SWOT wykonana dla oceny mozliwosci rozwoju przedsie-
biorstwa turystycznego powinna uwzgledni¢ cztery zasadnicze kwestie,
tworzace podstawe procesu planowania strategicznego: 1) okreslenie
aktualnej wartosci potencjatu przedsiebiorstwa turystycznego, 2) okre-
$lenie docelowych korzysci wynikajacych z rozwoju organizacji, 3) wyboér
sciezki osiggniecia wskazanych wczesniej korzysci, celem przejscia ze
stanu obecnego do oczekiwanego i wreszcie 4) sposéb pomiaru poste-
péw na drodze realizacji wspomnianego celu (Garner 2005). Autor ten
sugeruje, aby opracowanie takiej analizy SWOT byto jednym z kluczo-
wych elementéw przygotowania strategii rozwoju przedsiebiorstwa tury-
stycznego.

Realizacja metody SWOT, stuzacej rozpoznaniu potencjatu rozwo-
jowego przedsiebiorstwa turystycznego, powinna przebiega¢ w opisany
sposéb. Pierwszym etapem przygotowania analizy SWOT jest sporza-
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dzenie rankingu czynnikéw determinujgcych rozwoj przedsiebiorstwa
turystycznego. Formalnie nalezy sporzadzi¢ dwa rankingi:

1) ranking uwarunkowan wewnetrznych, a wiec dotyczacych bezpo-
Srednio przedsiebiorstwa turystycznego, ktére owo przedsiebiorstwo
moze samodzielnie regulowac,

2) ranking uwarunkowan zewnetrznych, czyli niezaleznych od przed-
siebiorstwa turystycznego, zwigzanych z podmiotami otoczenia wskaza-
nej instytuciji.

Uwarunkowan wewnetrznych nalezy poszukiwa¢ wsréd parametrow
zaréwno specyficznych dla danego przedsiebiorstwa turystycznego, jak
réwniez wsrod czynnikédw ogoélnie istotnych dla wiekszosci podmiotow
gospodarczych, takich jak: wielko$¢ zasobow stuzgcych dziatalnosci
przedsiebiorstwa na obstugiwanych rynkach, wydolno$¢ obowigzujacej
w przedsiebiorstwie struktury organizacyjnej, rentownos$¢ podejmowa-
nych przez przedsiebiorstwo dziatan na obstugiwanych rynkach, postrze-
ganie przedsiebiorstwa przez jego klientéw.

Podobnie w przypadku uwarunkowan zewnetrznych, determinujacych
rozwoj przedsiebiorstwa turystycznego, czesé¢ z rozwazanych czynnikow
bedzie miata charakter ogéiny: potencjat rozwojowy rynkéw obstugiwa-
nych przez przedsigbiorstwo, prawdopodobienstwo wejscia na obstugi-
wane przez przedsiebiorstwo rynki nowych konkurentéw, prawdopodo-
bienstwo wahan koniunkturalnych, mozliwosci wejscia przedsiebiorstwa
na nieobstugiwane dotad rynki (Napierata 2008b).

Do realizacji wskazanego etapu sugerowane jest wykorzystanie meto-
dy eksperckiej. Zgodnie z opisanymi juz zasadami realizacji metody
delfickiej, punktem wyjscia jest ustalenie osoby lub os6b koordynujacych
przebieg badania. Z perspektywy witaczenia opracowywanej analizy
SWOT w przygotowywang strategie rozwoju przedsiebiorstwa, obowia-
zek koordynacji wszelkich prac nad analiza, w tym przeprowadzenia
badania ekspertéw, najlepiej powierzy¢ osobie lub osobom odpowie-
dzialnym za konstruowanie catej strategii.

Nastepnym krokiem w badaniu eksperckim jest powotanie zespotu
ekspertow, ktérych w opinii autora najlepiej poszukiwaé¢ wsrdod nastepu-
jacych grup osob: wiascicieli i menedzerow przedsiebiorstwa turysty-
cznego, przedstawicieli kontrahentéw przedsiebiorstwa turystycznego
(przede wszystkim przedsiebiorstw swiadczacych na rzecz firmy ustugi
ksiegowe, finansowe oraz kadrowe), przedstawicieli szkét srednich oraz
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uczelni wyzszych wspofpracujacych z przedsiebiorstwem turystycznym
(przyktadowo w zakresie organizacji praktyk zawodowych) i wreszcie
dziennikarzy zwigzanych z prasg turystyczna, znajacych warunki funkcjo-
nowania danej firmy.

Realizujgc badanie eksperckie jako czes¢ analizy SWOT dla oceny
mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa turystycznego, nalezy przygotowac
wstepne listy uwarunkowarn wewnetrznych i zewnetrznych tegoz rozwoju,
a nastepnie rozesta¢ je do ekspertéw. Eksperci powinni uzupeic¢ oby-
dwie listy o swoje propozycje determinant wczesniej nieuwzglednionych.
Na podstawie uzyskanych odpowiedzi ekspertéw przygotowaé mozna
zamkniete listy czynnikéw zaleznych i niezaleznych od przedsiebiorstwa
turystycznego, warunkujacych jego rozwo;.

Owe zamkniete listy determinant nalezy przesta¢ ekspertom celem ich
uporzadkowania, okreslenia rang, znaczenia poszczeg6lnych czynnikow
wewnetrznych rw; i zewnetrznych rz. Ranking kazdego eksperta winien
zosta¢ opatrzony stosownym komentarzem i uzasadnieniem. Po uzy-
skaniu odpowiedzi od ekspertow nalezy sporzadzi¢ usredniony ranking.

Taka uporzadkowana, usredniong liste nalezy poréwnaé z pojedyn-
czymi opiniami ekspertow i wybra¢ te odpowiedzi czastkowe, ktére
najbardziej réznig sie od wersji usrednionej. Nastepnie, do ekspertow,
ktérzy opracowali rankingi najbardziej odbiegajace od przecietnego,
nalezy przesta¢ usredniony ranking oraz ich wczesniejsza propozycje
w celu jej weryfikacji.

Zgodnie z wczesniej opisang procedurg realizacji metody delfickiej,
krok ten nalezy powtarza¢ az do wypracowania stosunkowo jednolitego
stanowiska catego zespotu ekspertéw. Po otrzymaniu ostatecznej odpo-
wiedzi od wszystkich ekspertow mozna opracowac finalne wersje rankin-
goéw uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych rozwoju przedsie-
biorstwa turystycznego.

Drugim etapem sporzadzenia analizy SWOT jest wskazanie mierni-
kéw oceny poszczegdélnych, wewnetrznych i zewnetrznych, determinant
rozwoju przedsiebiorstwa turystycznego. Realizacja metody SWOT wy-
maga okreslenia miernika kazdej i-tej determinanty, okreslonej w poprze-
dnim etapie realizacji metody (przyktadowo: zewnetrzng determinantg
rozwoju przedsiebiorstwa turystycznego moze by¢ potencjat rozwojowy
rynku, na ktérym dziata dana organizacja, miernikiem zas$ bedzie
procentowy przyrost wartosci sprzedazy, zrealizowanej przez wszystkie
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przedsiebiorstwa dziatajgce na danym rynku). Nastepnym krokiem be-
dzie wskazanie wartosci rzeczywistych i docelowych miernikéw poszcze-
gélnych determinant. Realizujgc postulaty skutecznego planowania stra-
tegicznego, konieczne jest okreslenie wartosci rzeczywistej x; jak i war-
tosci postulowanej, czy inaczej optymalnej w; kazdej i-tej determinanty
rozwoju turystyki w regionie.

Kazda determinanta rozwoju przedsiebiorstwa turystycznego moze
mie¢ charakter pozytywny badZz negatywny. Na przyktad wspomniany
wczesniej potencjat rozwojowy rynku, oceniany przez wzgledny wzrost
sprzedazy realizowanej przez wszystkie podmioty rynku, moze miec
charakter stymulujacy rozwdj, jezeli miernik przyjmowac bedzie wysokie
wartosci, badz ograniczajacy — jezeli niskie. Aby mozliwe byto bezpo-
$rednie poréwnanie réznych determinant, ocenianych w réznych jedno-
stkach miar, konieczna jest ich standaryzacja, ktérg mozna zrealizowa¢
wedtug ponizszego wzoru:

|wi — xi|
wij

Poszczegdblne cechy uznane zostang za stymulujace, jezeli standa-
ryzowane wartosci miernikéw poszczegélnych determinant dazyé beda
do zera, a wiec relatywne réznice miedzy wartosciami rzeczywistymi
a oczekiwanymi beda niewielkie. Jezeli natomiast wartosci te blizsze
bedg jednosci, to cechy uznane zostang za ograniczajace.

Uzyskane wyniki szacowania znaczenia i wartosci poszczegdinych
cech determinujacych rozwoj przedsiebiorstwa turystycznego najlepiej
zaprezentowac w formie graficznej. Warto zauwazyé, iz sposéb poszuki-
wania oceny koncowej danego czynnika (mocnej czy stabej strony
badanego przedsiebiorstwa turystycznego, szansy czy zagrozenia sto-
jacego na drodze rozwoju danego podmiotu gospodarczego), nawigzuje
do koncepcji szacowania ocen tzw. kluczowych czynnikdw sukcesu
(Gierszewska, Romanowska 2003).

Najistotniejszych trudnosci w realizacji zaproponowanej koncepcji me-
tody SWOT autor upatruje w zdolnosciach finansowych i organizacyj-
nych przedsiebiorstw turystycznych do pozyskania i przetworzenia infor-
macji niezbednej do przygotowania analizy.
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Rys. 5. Prezentacja graficzna zrealizowanej analizy SWOT (opracowanie wtasne)
Fig. 5. Graphic presentation of the applied SWOT analysis (author’s own elaboration)

Dotyczy to zaréwno informacji odnoszacej sie do otoczenia, w ktérym
dziatajg przedsiebiorstwa turystyczne, ale rowniez dotyczacej bezposre-
dnio samych przedsiebiorstw (Napierata 2008a).

Podsumowanie

Autor w swoim opracowaniu starat sie mozliwie szeroko nakresli¢
problematyke stosowania analizy SWOT, ze szczegdélnym uwzglednie-
niem umieszczenia tejze metody w konstrukcji planéw i analiz strate-
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gicznych realizowanych w matych przedsiebiorstwach turystycznych.
Istotne wydaje sig, iz omawiana metoda, mimo obszernej krytyki, jest
nadal popularnym srodkiem wspomagajacym proces podejmowania
decyzji strategicznych w przedsiebiorstwach, réwniez turystycznych.

Nalezy jednak podkresli¢, ze obecne wykorzystanie analizy SWOT
wigze sie z koniecznoscia uwzglednienia wszelkich krytycznych postu-
latéw przedstawionych w niniejszym opracowaniu. Wybér konkretne;
koncepcji realizacji analizy SWOT autor pozostawia czytelnikowi. Liczy
jednoczesnie na zyczliwe przyjecie witasnej propozycji, szczeg6lnie
w sytuacji, gdy ze wzgledu na okreslone, opisane w artykule trudnosci,
stosowanie bardziej zaawansowanych narzedzi praktycznie nie bedzie
mozliwe.
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