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Mozliwosci wykorzystania metod analizy strategicznej
w malych przedsi¢biorstwach turystycznych

Metody analizy strategicznej a male przedsi¢biorstwa turystyczne

Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem zaczyna si¢ zawsze od zdefiniowania jego
misji, ktorej rola jest nadanie firmie wtasnej specyfiki, okreslenie priorytetow dziatalnosci
gospodarczej, wreszcie wskazanie $ciezki rozwoju firmy'. Swiadomy rozwéj dziatalnosci
gospodarczej, jak podano we wstepie do niniejszego opracowania, wymaga zaplanowania
tegoz procesu, a to mozliwe jest wytacznie przy wykorzystaniu odpowiednich metod.

Rys. 1. Zasady i wybrane przyklady klasyfikacji metod analizy strategicznej
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Merkys G., Savaneviciené A., Vaitkevicius S., 2006, s. 101-102.

' Monkevi¢iené Z., Rybakovas E., 2003, Guidelines for strategic analysis of stakeholders in business,
s. 164.
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W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na kilkadziesiat roznorakich metod analizy stra-
tegicznej, wspomagajacych proces zarzadzania na réznych etapach, w odniesieniu do rézno-
rakich elementéw $srodowiska, w jakim dziata przedsigbiorstwo, wykorzystujacych dorobek
roznych nauk — nie tylko zarzadzania strategicznego. Na rysunkach przedstawiono przykta-
dowe typologie metod analizy strategicznej (patrz: rys. 1).

Rys. 2, podano rowniez przyktady klasyfikacji wybranych metod — analizy SWOT, bu-
rzy mozgow i segmentacji rynku — za pomoca prezentowanych typologii. Warto podkreslic,
ze w prezentowanych klasyfikacjach metod analizy strategicznej, autorzy nie uwzglednili
istotnych parametrow wartosciujacych ich przydatnos¢ dla okreslonych rodzajéow przedsig-
biorczosci. Do parametréw tych zaliczy¢ nalezy m.in. efektywnos$¢ stosowania metody, defi-
niowang z punktu widzenia niezb¢dnych nakladéw finansowych i organizacyjnych, a z dru-
giej strony — spodziewanych korzysci. Wybdr odpowiedniej metody analizy strategicznej wi-
nien uwzglednia¢ bowiem nie tylko jej adekwatno§¢ merytoryczna do rozwiazania okreslone-
go problemu, ale i efektywno$¢ ekonomiczna jej stosowania. Ta ostatnia jest szczegdlnie
istotna dla matych przedsigbiorstw, w tym turystycznych, dysponujacych obiektywnie nie-
wielkimi §rodkami przeznaczanymi na badania wspomagajace proces zarzadzania strategicz-
nego.

Rys. 2. Zasady i wybrane przyklady klasyfikacji metod analizy strategicznej
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Gierszewska G., Romanowska M., 2003, s. 14.

Biorac pod uwagg rozwoj dziatalnosci gospodarczej, mate przedsigbiorstwa turystyczne
napotykaja w swoim dziataniu takie trudnosci jak: brak odpowiednich zasoboéw finansowych,
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organizacyjnych oraz umiej¢tnosci zarzadczych, ograniczony dostgp do wynikéw prac ba-
dawczych realizowanych w kluczowych dla biznesu turystycznego dyscyplinach, dtugotermi-
nowe trudnosci ekonomiczne, wynikajace z okreslonego stylu zycia docelowych odbiorcow
produktow?. Z punktu widzenia wdrozenia procesdw zarzadzania strategicznego w przedsie-
biorstwach turystycznych, w tym stosowania metod analizy strategicznej, za szczeg6lnie ne-
gatywne uzna¢ nalezy niewydolnos¢ finansowa i1 organizacyjna. Rownocze$nie jednak, ujem-
ne skutki rodzi — czg¢sciowo zalezne od wspomnianego wyzej zjawiska — brak zewngtrznego
wsparcia badawczego, technologicznego i1 informacyjnego oraz brak umiejgtnosci kierowni-
czych.

Jak zasygnalizowano w samym tytule, w niniejszym opracowaniu autor skupia si¢ na
problemie stosowania metod analizy strategicznej w malych przedsigbiorstwach turystycz-
nych. Zgodnie z ustawa ,,0 ushugach turystycznych™, przedsigbiorstwa turystyczne podzielié
mozna na organizatoroOw turystyki, posrednikow i agentéw turystycznych. Ze wzgledu na
fakt, iz najwigksze ryzyko i odpowiedzialnos$¢ z tytutu prowadzonej dziatalno$ci ponosza or-
ganizatorzy turystyki, problem wykorzystania metod analizy strategicznej w najwigkszym
stopniu dotyczy¢ bedzie tej wlasnie grupy przedsigbiorcow.

Wedlug G. Golembskiego®, dziatalno$é organizatoréw turystyki obejmuje takie zagad-
nienia, ktore wyrdzniaja tg czgs$¢ firm sposrdd innych podmiotow branzy turystycznej. Mowa
tutaj o nastgpujacych rodzajach dzialalno$ci: zdefiniowaniu idei produktu turystycznego,
przygotowaniu produktu turystycznego i nadzorze nad jego realizacja, wreszcie zorganizowa-
niu systemu dystrybucji produktu turystycznego. Jak wynika z powyzszego, dziatalno§¢ ma-
tych organizatoréw turystyki nosi znamiona trojakiego ryzyka: po pierwsze, tradycyjnie ro-
zumianego ryzyka zwiazanego z prowadzeniem dzialalnosci gospodarczej, po drugie, wyso-
kiego ryzyka wejScia na tradycyjne rynki turystyki masowej, zdominowane przez konkuren-
cyjne duze przedsigbiorstwa, i po trzecie, ryzyka zwiazanego ze znaczna ztozono$cia procesu
przygotowania i dostarczenia klientowi produktu turystycznego. Znakomicie realizowane
procesy zarzadzania strategicznego, w tym wzorcowo prowadzona analiza strategiczna, wyda-
ja si¢ warunkiem niezbednym do zapewnienia matym przedsigbiorstwom turystycznym, dzia-
tajacym w warunkach tak wysokiego i1 ztozonego ryzyka, warunkéw do prawidtowego rozwo-

ju.

? Nemasetoni I., Rogerson C. M., 2005, Developing small firms in township tourism. Emerging tour ope-
rators in Gauteng, South Africa, s. 198-200.

? Dz. U. 1997, Nr 133, poz. 884, z pozniejszymi zmianami.

* Gotembski G., 1998, Przedsiebiorstwo turystyczne w gospodarce wolnorynkowej, s. 45.
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Gromadzenie informacji Zrodlowej na potrzeby analizy strategicznej
w malych przedsi¢biorstwach turystycznych

Rys. 3. Obszary analizy strategicznej w przedsi¢biorstwie turystycznym
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Porter M.E., 2001, s. 24.

Stosowanie jakiejkolwiek metody analizy strategicznej wymaga odpowiedniego zasobu
informacji dotyczacych samego przedsigbiorstwa, jak i otoczenia, w jakim przedsigbiorstwo
funkcjonuje. W przypadku przedsigbiorstw turystycznych, gldéwnymi obszarami srodowiska
dziatalnosci firmy, dla ktérych gromadzenie informacji wydaje sig¢ najistotniejsze, sa: klienci,
konkurenci oraz dostawcy (patrz: rys. 3). Warto zwr6ci¢ uwage, iz w grupie dostawcoOw wy-
dzieli¢ mozna dwie najwazniejsze dla organizatoréw turystyki grupy: dostawcow ustug 1 dobr
sktadowych produktu turystycznego oraz dostawcow ustug i rozwiazan dystrybucyjnych pro-
duktu turystycznego.
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W przypadku grupy dostawcow dobr i ustug sktadowych produktow turystycznych klu-
czowym jest dokonanie oceny parametrow takich jak jakos$¢ i cena dostarczanych elementow
pakietow turystycznych. Wzgledem dostawcow ustug i rozwiazan dystrybucyjnych najwaz-
niejszym wydaje si¢ pozyskanie informacji o efektywnos$ci wspotpracy w zakresie sprzedazy
oferty przedsigbiorstwa turystycznego. Z punktu widzenia gromadzenia informacji o klien-
tach, najistotniejsza jest perspektywa- po pierwsze, oceny stopnia dopasowania produktu do
indywidualnie zgtaszanych potrzeb, po drugie- rozpoznanie potrzeb konsumentéw w zakresie
oczekiwanego kierunku, terminu, standardu, ceny i innych parametrow wyjazdow, wreszcie-
po trzecie, weryfikacja skuteczno$ci stosowanych kanatow promocji. Zbieranie informacji
odnos$nie do konkurencji przedsigbiorstwa turystycznego jest szczegdlnie istotne z punktu
widzenia projektowania oraz wyceny pakietow turystycznych. Warto zwrdci¢ uwage, iz wy-
boér odpowiedniej strategii wzgledem konkurencji musi uwzgledniaé nie tylko aktualne, ale
i przewidywane dziatania innych podmiotéw danej branzy’. Decyzje strategiczne wzgledem
konkurentow moga by¢ podjete wylacznie w oparciu o mozliwie najlepsza informacjg o tych
podmiotach, a w konsekwencji - o najlepsze oszacowanie dalszych zachowan tychze firm.

Odrebnym problemem jest zbieranie informacji na temat samego przedsigbiorstwa.
Szczegolna sytuacje obserwuje sig, gdy chodzi o dane dotyczace stanu finansowego firm.
W przypadku matych przedsigbiorstw turystycznych, gromadzenie informacji finansowych
zalezy czgsto wytacznie od decyzji zarzadzajacego, nie jest bowiem wymuszone przepisami
prawa w zakresie rachunkowos$ci. Nalezy zaznaczy¢, iz wérdd wszystkich przedsigbiorstw
turystycznych najliczniejsza grup¢ stanowia najmniejsze podmioty, zatrudniajace do 9 oséb
(patrz: tab. 1.). Sredni roczny przychdd netto tych podmiotéow w 2005 roku wyniost 670,7 tys.
zlotych®, a zatem znaczaco ponizej progu 800,0 tys. euro, powyzej ktorego ustawodawca
wymusza prowadzenie pelnej rachunkowos$ci. W zwiazku z powyzszym, z duza doza praw-
dopodobienstwa stwierdzi¢ mozna, ze dominujaca liczba przedsigbiorstw turystycznych
w Polsce nie gromadzi peinej informacji o swoim stanie finansowym. W konsekwencji, nie
jest mozliwe dla przedsigbiorstw turystycznych zastosowanie wielu metod analizy strategicz-
nej.

> Dutta B. P., King W. R., 1980, Metagame analysis of competitive strategy, s. 357.
% Baran A., Buczak T., Malesa E., Marzecka J., Siwicka A., Stepien M., 2007, Badanie pilotazowe dzia-
falnosci zwiazanej z turystyka. Klasa 63.30 wg PKD, s. 12.
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Tabela 1. Kryteria podzialu przedsi¢biorstw i obowigzek prowadzenia pelnej ksiggowo-
Sci a liczebnos¢ przedsigbiorstw turystycznych (organizatorow, posrednikow
i agentow), deklarujacych taka dzialalnos¢ jako podstawowa

Liczba . . Obowiazek prowadze-
agentow, Kryteria podzialu nia ksiag rachunkowych
Rodzaje posredni-
rzedsig- kéw i or- Liczba za- Roczna Spoiki cy-
pb' @ ganizato- . Roczny . Spotki p y
10rstw , trudnio- , suma bilan- wilne, oso-
row tury- obroét handlowe
styki w nych sowa by fizyczne
Polsce
od 0,8 min
. i euro przy-
Mlhoprzed 8.356 do9 do2min | do 2 min zawsze chodow
sigbiorstwo euro euro
netto rocz-
nie
Mate przed- 166 0d 10 do 49| ©42d0 10 fod2do 10—\ o zawsze
sigbiorstwo mln euro | mlin euro
Srednie
rzedsigbior- 21 0d50do |od 10do 50| 0d 10do 43 Zawsze Zawsze
p Stwo 249 mln euro mln euro

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Dz. U. 1994, Nr 121, poz. 591, z poézniejszymi zmianami, Dziennik
Urzedowy Unii Europejskiej Nr 2003/361/WE, Baran A., Buczak T., Malesa E., Marzecka J., Siwicka
A., Stgpien M., 2007, s. 5.

Kierowanie jako czynnik warunkujacy stosowanie metod analizy strategicznej w malych
przedsigbiorstwach turystycznych

Posrod najwazniejszych cech zarzadzania matymi przedsigbiorstwami turystycznymi,
w literaturze wskazuje si¢ przede wszystkim na: po pierwsze, wylacznie krétkookresowe
spojrzenie na dziatalno$¢ gospodarcza, wynikajace najczgsciej z niedostatecznej wiedzy na
temat otoczenia biznesu, po drugie za$, charakterystyke kierownikdéw-wlascicieli, ktorych
postawy, zdolno$ci czy umiejetnosci (np. zdolnosci przywddcze) oraz doswiadczenie wpty-
waja na styl i sposob zarzadzania przedsigbiorstwem’.

Wraz z rozwojem przedsigbiorstwa turystycznego dziatania kierujacego powinny sig
skupia¢ na nastgpujacych obszarach: tworzeniu idei nowych produktow, tworzeniu i poszu-
kiwaniu sieci dystrybucji, tworzeniu koncepcji marketingowej, koordynowaniu dziatania or-
ganizacji, koordynowaniu finanséw przedsigbiorstwa, kontroli i analizie dzialalno$ci przed-
sigbiorstwa.® Za niezwykle negatywne uznaé nalezy zjawisko, kiedy zarzadzajacy przedsie-
biorstwem koncentruje si¢ na zadaniach, ktore na okreslonym etapie rozwoju firmy powinien

7 Nemasetoni 1., Rogerson C. M., 2005, Op. cit., s. 198-200.
¥ Gotembski G., 1998, Op. cit., s. 105.
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przekaza¢ pracownikom. Za réwnie nieodpowiednie uzna¢ nalezy postrzeganie przez kierow-
nika sytuacji finansowej firmy wylacznie w krotkiej perspektywie czasowej, a $cislej niecheé
do operacji o wymiarze dlugookresowym. Wdrozenie elementdw zarzadzania strategicznego,
w tym metod analizy strategicznej, jest w obu wskazanych przypadkach praktycznie niemoz-
liwe.

Przykladowa implementacja metod analizy strategicznej w malych przedsi¢biorstwach
turystycznych

Jedna z najczegsciej stosowanych metod analizy strategicznej przez przedsigbiorstwa tu-
rystyczne, jak i wiele innych podmiotdw czy instytucji, jest popularna analiza SWOT. Warto
jednakze zwréci¢ uwage, ze w literaturze omawiana metoda byta wielokrotnie krytykowana’.
Tradycyjna metoda SWOT opiera si¢ na analizie jako$ciowej, nie daje zatem mozliwosci
okre$lenia rangi czy wartosci poszczegélnych czynnikéw ujetych w metodzie'™.

Zgodnie z krytycznymi uwagami, z jednej strony podkreslajacymi zalety analizy
SWOT, z drugiej za$ — postulujacymi konieczno$¢ kwantyfikacji zmiennych uwzglednianych
w omawianej metodzie, autor opracowat wtasna, zmodyfikowana wzgledem pierwotnej, kon-
cepcje analizy SWOT''. Sugerowana metoda wykorzystuje wybrane zalozenia punktowej
oceny kluczowych czynnikéw sukcesu, opisanej przez G. Gierszewska i M. Romanowska'%.
Proponowana analiza SWOT uwzglednia cztery zasadnicze kwestie tworzace podstawg pro-
cesu planowania strategicznego: okreslenie obecnego miejsca organizacji, okreslenie oczeki-
wanej pozycji organizacji, wybor Sciezki rozwoju dla organizacji, celem przejscia ze stanu
obecnego do oczekiwanego i wreszcie sposoéb pomiaru postepdw organizacji na drodze reali-
zacji wspomnianego celu’’.

? Strategor (red.), 2001, Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, s. 25.

10 Hachiga S., Marpaung S., Yoshioka H., Shinno H., 2006, Quantitative SWOT analysis on global com-
petitiveness of machine tool industry, s. 254.

"' Napierata T., 2008, Strategia rozwoju przedsigbiorstwa na przyktadzie Biura Turystyczno-
Pielgrzymkowego PETRUS, s. 101-104.

12 Gierszewska G., Romanowska M., 2003, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, s. 337-338.

" Garner R., 2005, SWOT tactics. Basics for strategic planning, s. 17-18.



250 Tomasz Napierata

Rys. 4. Zmodyfikowana koncepcja wdrozenia analizy SWOT w przedsi¢biorstwie
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Napierata T., 2008, ss. 101-104.

Omawiana, autorska koncepcja analizy SWOT, jako potencjalnie mocne lub stabe stro-
ny przedsigbiorstwa turystycznego wskazuje: wielko$¢ zasoboéw rzeczowych, finansowych
i kadrowych shuzacych dziatalno$ci organizatora turystyki, wydolnos$¢ struktury organizacyj-
nej przedsigbiorstwa turystycznego, rentownos$¢ podejmowanych przez podmiot dziatan
1 wreszcie opini¢ klientow o dzialalnosci organizatora turystyki. Mozliwych szans lub zagro-
zen dla dziatalno$ci przedsigbiorstwa turystycznego, zgodnie z prezentowana koncepcja, po-
szukiwa¢ nalezy w nast¢pujacych obszarach: potencjale rozwojowym rynkow, badz segmen-
tow rynkowych obstugiwanych przez organizatora turystyki, prawdopodobienstwie wejscia
na obslugiwane przez podmiot rynki nowych konkurentéw, prawdopodobienstwie wahan ko-
niunkturalnych (sezonowych i niecyklicznych) na rynkach obslugiwanych przez przedsigbior-
stwo turystyczne, mozliwo$ci wejécia organizatora turystyki na nieobstugiwane dotad rynki'®.
Zasady przeprowadzenia analizy SWOT pokazano na rycinie (patrz: rys. 4).

'* Napierata T., 2008, op. cit., s. 101-104.
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Zaprezentowana wyzej koncepcja jest przyktadem krytycznego wykorzystania prostej
metody, jaka niewatpliwie jest analiza SWOT, w procesie zarzadzania strategicznego przed-
sigbiorstwem turystycznym.

Podsumowanie

W kontekscie rozwoju globalnego, powszechnie jest akceptowanym, ze typowe cele
dziatalnosci gospodarczej w sektorze turystycznym jak: wzrost zyskownos$ci, wymiana zagra-
niczna, inwestycje czy tworzenie nowych miejsc pracy, podobnie jak ograniczanie negatyw-
nych skutkdéw spotecznych i kulturowych zjawiska turystyki, moga by¢ realizowane lepiej
poprzez promocj¢ matych przedsigbiorstw turystycznych, anizeli przez wspieranie wielkiej
przedsigbiorczosci'. Zgodnie z powyzszym, wsparcie dla matej przedsigbiorczosci turystycz-
nej, w tym niewielkich organizatorow turystyki w zakresie analizy strategicznej powinno by¢
jednym z najistotniejszych celow dzialalno$ci organizacji i instytucji centralnych, samorza-
dowych i spotecznych, wspierajacych rozwdj branzy turystyczne;.
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