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ZASTOSOWANIE ANALIZY SWOT W FORMULOWANIU STRATEGII
ROZWOJU TURYSTYKI NA OBSZARACH RECEPCYJNYCH

Zarys tredci: Celem autoréw pracy jest okreslenie roli analizy SWOT w formulowaniu strategii rozwoju turystyki na obszarach
recepcyjnych. Analiza SWOT pozwala na przeprowadzenie wiarygodnej diagnozy potencjalu wewnetrznego oraz otoczenia obszaru
recepgji turystycznej. W polskiej rzeczywistoéci gospodarczej analize SWOT wykorzystuje sie jednak bardzo czesto tylko w sposéb
fragmentaryczny, co nalezy uzna¢ za powazne uchybienie metodologiczne, wypaczajace sens realizacji calego procesu zarzadzania

strategicznego obszarem recepcji turystycznej.
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1. WPROWADZENIE

Dynamiczny wzrost ruchu turystycznego i zwiaza-
nych z nim wydatkéw turystycznych sprawia, ze tu-
rystyka stala sie obecnie zjawiskiem masowym. Ten-
dencjom iloSciowym towarzyszg réwniez te o charak-
terze jakosciowym, do ktérych zaliczy¢ mozna przede
wszystkim: postep technologiczny, szczegélnie w za-
kresie transportu oraz technik informatycznych, libe-
ralizacje miedzynarodowych stosunkéw gospodar-
czych oraz regionalizacje $§wiata. W praktyce oznacza
to rozszerzenie oferty dostepnej dla przecietnego kon-
sumenta oraz zaostrzenie konkurencji miedzy pod-
miotami podazy turystycznej (DZIEDZIC 1998). Specy-
fika struktury przestrzennej turystyki sprawia, ze
problemy jej rozwoju winny by¢ rozpatrywane glow-
nie na szczeblu lokalnym i regionalnym. To w kon-
kretnych miejscowosciach lub regionach turystycz-
nych dochodzi do najwiekszej czeéci konsumpgiji tury-
stycznej, z wszystkimi pozytywnymi i negatywnymi
tego konsekwencjami dla obszaréw recepcyjnych.
Rosnace znaczenie turystyki w gospodarce lokalnej
i regionalnej wielu jednostek terytorialnych, duza tur-
bulentno$¢ makro- i mikrootoczenia podmiotéw gos-
podarki turystycznej oraz wieksze niz w innych dzie-
dzinach dzialalnosci ryzyko sprawiaja, ze coraz wiecej

gmin czy regionéw wykorzystuje koncepcje zarzadza-
nia strategicznego obszarem recepcji turystyczne;j.
Podstawowym etapem tej koncepcji jest analiza stra-
tegiczna, od jakosci ktorej zalezy w duzej mierze po-
wodzenie calego procesu. Najpopularniejszag metoda
analizy strategicznej w polskiej rzeczywistosci gospo-
darczej jest analiza SWOT. Ze studiéw strategii roz-
woju turystyki wielu gmin, powiatéw czy woje-
woédztw wynika jednak, ze jej wykorzystywanie
W procesie zarzadzania strategicznego obszarem re-
cepcyjnym niesie ze sobg liczne problemy i bledy me-
todologiczne.

Celem autoréw pracy jest okreslenie roli analizy
SWOT w formulowaniu strategii rozwoju turystyki na
obszarach recepcyjnych. Material badawczy w niniej-
szej pracy ma charakter wtorny izostal pozyskany
w wyniku studiowania literatury, opracowan biblio-
graficznych oraz dokumentéw. Zastosowano metode
opisowa nalezaca do grupy metod badawczych o cha-
rakterze indukcyjnym. W pracy przyblizono pojecie
strategii rozwoju turystyki jako instrumentu zarzadza-
nia strategicznego obszarem recepcyjnym, dokonano
charakterystyki analizy SWOT oraz przedstawiono
najpowazniejsze problemy i bledy metodologiczne
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wynikajace ze stosowania analizy SWOT jako narze-
dzia planowania strategicznego na obszarach recep-
cyjnych.

2. STRATEGIA ROZWOJU TURYSTYKI
JAKO INSTRUMENT ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO OBSZAREM RECEPCYJNYM

Zarzadzanie obszarem recepcji turystycznej mozna
zdefiniowac jako proces realizacji celéw z wykorzysta-
niem zasob6éw ludzkich, materialnych, naturalnych
i informacyjnych, obejmujacy dzialania zwiazane
z planowaniem, organizowaniem, motywowaniem
i kontrola. Ztozonos¢ tego procesu polega gléwnie na
koniecznoéci réwnoczesnej realizacji celow: samej gos-
podarki turystycznej obszaru (lokalnej czy regional-
nej), autonomicznych podmiotéw gospodarczych
i spotecznych (przedsiebiorstw, organizacji i stowarzy-
szen) oraz jednostki przestrzennej, w ramach ktorej
ona funkcjonuje (gminy, powiatu czy wojewoédztwa).
W praktyce gospodarczej stosowane sa dwa podejscia
do zarzadzania obszarem turystycznym: podejscie
zywiotlowe i podejécie planistyczne. Najstarsze i naj-
bardziej powszechne jest podejécie zywiolowe oparte
na grze sil rynkowych. Jego efektem jest spontaniczny
rozwdj gospodarki turystycznej oraz wyksztalcenie sie
produktéw turystycznych. Konsekwencjq realizacji te-
go modelu jest wystepowanie zaklécen relacji miedzy
funkcjami turystycznymi a innymi funkcjami jednost-
ki przestrzennej (dominacja turystyki lub niedosta-
teczne wyksztalcenie gospodarki turystycznej). Inny-
mi problemami, jakie moga wystapi¢ w toku realizacji
koncepcji, sa: brak wyrazistego produktu turystycz-
nego i spéjnego wizerunku obszaru recepcyjnego, nie-
dostateczna koordynacja dziatar ré6znych podmiotéw
gospodarczych i spolecznych, przekraczanie granic
chionnosci turystycznej oraz mala elastycznoéé¢ pro-
duktéw turystycznych. W ramach podejécia planis-
tycznego mozliwe jest traktowanie funkgji turystycz-
nej jako wyizolowanej dziedziny dziatalnosci lub
ujmowanie jej w formie zintegrowanej. Podejscie to
pozwala z pewnoscia uniknaé wielu btedéw podejscia
zywiolowego, lecz ma réwniez swoje ograniczenia
wynikajace gtéwnie z charakterystycznego dla sektora
publicznego biurokratyzmu. Realizacja koncepcji
przynosi szczegdlnie mate efekty, wéwczas gdy domi-
nuje punkt widzenia technokratyczny lub taki, ktory
jest ukierunkowany na ekspansje turystyki (DZIEDZIC
1998). Obie koncepcje, za sprawa wielu zmian o cha-
rakterze endogenicznym i egzogenicznym, nie spraw-
dzily sie jednak jako metody zarzadzania obszarem
recepdji turystycznej. Pojawila sie wéwczas koncepcja
zarzadzania strategicznego, ktorej gtéwne przestanki
przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Najwazniejsze determinanty zarzadzania
strategicznego obszarem recepcyjnym

Przestanka Charakterystyka

Szybkie zmiany strukturalne konkurencji
oraz otoczenia wywoluja problemy ich anty-
cypacji. W konsekwengji skréceniu ulega ho-
ryzont planowania i zmieniaja sie wytyczne
w zakresie strategii (wytyczanie éciezek roz-
woju zamiast szczegétowych strategii).
Dynamiczny przeptyw ludzi, kapitalu, wie-
dzy i informacji sprawiaja, ze wladze obsza-
ru musza koncentrowac sie nie tylko na oto-
czeniu konkurencyjnym, lecz przede wszyst-
kim na makrootoczeniu.

Intensywny rozwdj nowoczesnych techno-
logii, wywotuje okreslone zmiany w funkcjo-
nowaniu organizacji. Najlepszym przykla-
dem moze by¢ rozw6j Internetu, ktéry przy-
czynit sie do zmian w zakresie dystrybugji.
Dzieki niemu mozna od razu wejs¢ na rynki
miedzynarodowe, z pominieciem rynkéw lo-
kalnych, regionalnych i krajowych.

Ocena obszaréw recepcyjnych z punktu wi-
dzenia generowanej wartosci dla interesariu-
szy (spolecznosci lokalnych, wiladz réznych
szczebli, turystéw, przedsiebiorstw, instytucji
itp.). Implikuje to stosowanie dobrych prak-
tyk w zarzadzaniu, np. poprzez realizacje
koncepcji marketingu relacyjnego.

Silne tendencje integracyjne réznych pod-
miotéw (np. tworzenie zwigzkow czy stowa-
rzyszen gmin) moga przyczyni¢ sie do pow-
stawania efektéw synergii.

Wspolczesne spoleczeristwa lokalne sa coraz
bardziej aktywne, co moze przejawiac sie
w nasileniu kontroli spolecznej wiladz lokal-
nych oraz w artykulowaniu swoich potrzeb
i ewentualnego niezadowolenia. Zadaniem
wiladz nie jest obecnie juz tylko $wiadczenie
ustug zbiorowych, lecz takze odpowiedzial-
noé¢ za rozwdj obszaru recepcyjnego.
Zmierzch turystyki masowej, opartej na uni-
fikacji produktowej. Na skutek zmian ekono-
micznych (wzrost dochodéw, powiekszenie
funduszu swobodnej konsumpcji), spolecz-
nych (poprawa wyksztalcenia ludzi, zmiany
stylu zycia), czy demograficznych (starzenie
sie spoleczenstw icoraz wieksza aktywnoscé
turystyczna ludzi starszych) wystepuje coraz
wyrazniejsza segmentacja rynkéw turystycz-
nych.

Hiperkon-
kurengja

Globalizacja

Postep
technologiczny

Prymat wartosci
rynkowej

Koncentracja

Aktywizacja
spoleczenistw

Zmiany popytu
turystycznego

Z 1 6 d t o: opracowanie wlasne na podstawie: DZIEDZIC (1998),
ROMANOWSKA (2007), STRUZYCKI (2004).

Zarzadzanie strategiczne obszarem turystycznym
jest zatem rozwinieciem tradycyjnych metod planis-
tycznych. W pismiennictwie wystepuje wiele rézno-
rodnych definicji zarzadzania strategicznego, ktére
zazwyczaj klada nacisk na nastepujace cechy:

- dotyczy celéow fundamentalnych, nadrzednych
obszaru turystycznego,

- charakteryzuje sie dlugim horyzontem czasowym,

- wiaze sie z tworzenie racjonalnych planéw stra-
tegicznych,




Artykuty

- przewiduje dopasowanie si¢ obszaru turystycz-
nego do zmiennego otoczenia,

- zaklada partycypacje w tworzeniu i realizacji pla-
néw réznych grup spolecznych (wladze, mieszkancy,
przedsiebiorcy, organizacje i stowarzyszenia),

- wywoluje strukturalne zmiany obszaru recepgji
turystycznej,

- wiaze sie z koniecznosciga dokonywania wybo-
réw w warunkach niepewnosci i ryzyka.

Zasadniczym celem procesu zarzadzania strate-
gicznego jest utrzymanie sie na rynku imozliwosé
rozwoju danej jednostki przestrzennej. W odniesieniu
do obszaréw recepgji turystycznej gléwnym celem be-
dzie zapewnienie ich ekonomicznej i spolecznej zy-
wotnosci za sprawa ksztaltowania takiego produktu
turystycznego, ktéry bedzie konkurencyjny i przy-
czyni sie do mozliwosci uzyskiwania dochodow
z turystyki w diugim okresie (DZIEDZIC 1998; KORNAK
i RAPACZ 2001; MEYER i MILEWSKI 2009). Zarzadzanie
strategiczne moze by¢ realizowane na trzech pozio-
mach, ktérym odpowiadajg strategie (BEDNARSKA, GO-
LEMBSKI, MARKIEWICZ i OLSZEWSKI 2007): ogélne (pod-
stawowe, rozwoju wiodace), formulowane na szczeb-
lu obszaru recepcyjnego jako calosci, obszaréw dzia-
tania, okreslajace zakres poszczegélnych domen i me-
tody osiggniecia trwalej przewagi konkurencyjnej
w danym sektorze lub segmencie rynku, oraz fun-
kcjonalne, dotyczace realizacji poszczegoélnych funkgji,
tj. marketingu, finanséw, inwestycji. Podstawowym
instrumentem zarzadzania strategicznego obszarem
recepcji turystycznej jest jednak strategia rozwoju,
definiowana za STRUZYCKIM (2004, s. 225) jako , okres-
lenie dlugofalowych celéw i warunkéw rozwoju oraz
podejmowanie decyzji dotyczacych alokacji zasobéw
koniecznych do realizacji nakreslonych celéw”. Etapy
tworzenia strategii wiodacej przedstawia rys. 1.

Etap pierwszy planowania strategicznego ma na
celu wyznaczenie gtéwnych kierunkéw rozwoju ob-
szaru recepcji turystycznej. W ramach tego etapu for-
mulowane sa najczeéciej podstawowe jego atrybuty,
takie jak: misja, wizja i cele strategiczne. Misja to uza-
sadnienie racji funkcjonowania jednostki przestrzennej
okreslajace jej najwazniejsze wartosci, ktére realizo-
wane sa w toku jej dziatalnosci. Misja komunikuje in-
teresariuszom wyznawane przez organizacje wartosci.
Misje konkretyzuje i rozwija wizja bedaca wyobraze-
niem pozadanej przysztosci. Wizja systematyzuje réw-
niez wartosci i cele oraz pobudza motywacje i zaan-
gazowanie podmiotéw realizujacych strategie. Misja
i wizja ulegaja dalszej konkretyzacji do postaci celow
strategicznych wyrazajacych pozadany stan, do ktére-
go jednostka przestrzenna zmierza w okreslonym cza-
sie. Cele strategiczne wyznaczaja zatem Sciezke roz-
woju obszaru recepcji turystycznej (ROMANOWSKA
2007; STABRYEA 2000). W koncepcjach niektorych au-
toréw (SUPERNAT 1998) proces planowania strategii
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Etap I: WYZNACZENIE KIERUNKOW ROZWOJU
— sformutowanie misji i wizji, <
— okreslenie celdw strategicznych
g J
A
( )
Etap II: ANALIZA STRATEGICZNA
— analiza otoczenia,
— analiza potencjatu wewnetrznego
L p ) elrzneg )
A
4 Etap IIl: ANALIZA OPCJI STRATEGICZNYCH N
— formutowanie alternatywnych sit napedowych (uszczegotowienie
celéw),
— ustalenie kryteriow oceny i wyboru okreslonych opcji dziatania,

— ocena mozliwosci w zakresie realizacji alternatywnych strategii
krozwojowych /
v
( ) )
Etap IV: WYBOR STRATEGICZNY

— wybor strategii rozwoju,
- wyodrebnienie strategii funkcjonalnych )
A

[Etap V: REALIZACJA | KONTROLA WYKONANIA STRATEGII\

- implementacja strategii funkcjonalnych,

— opracowanie systemu ocen strategii,

— pomiar efektow realizacji strategii i ocena jej wykonania

w poréwnaniu z zatozeniami,

(informacje dla kolejnego cyklu planowania /

Rys. 1. Etapy planowania strategii wiodacej obszaru recepcji

turystycznej
Z1 6 d1o: opracowanie wlasne na podstawie:
ROMANOWSKA (2007)

rozpoczyna sie od analizy strategicznej, a wyznaczenie
kierunkéw rozwoju organizacji odbywa sie na etapie
drugim. GOLEBIOWSKI (2001) natomiast postuluje réw-
nolegla realizacje obu etapéw. Etap drugi procesu
formulowania strategii to analiza strategiczna. Od pra-
widlowosci jej przeprowadzenia zalezy jakos¢ dal-
szych etapéw zarzadzania strategicznego. Czynnosci
analityczne dotyczace otoczenia i zasobéw wewnetrz-
nych prowadzone sa réwnolegle. Analiza otoczenia
obejmuje zaréwno jego aspekt dalszy (makrooto-
czenie), jak i blizszy (otoczenie konkurencyjne). Przed-
miotem analizy makrootoczenia sa szeroko rozumiane
tendencje ekonomiczne, spoteczne, demograficzne,
przyrodnicze, technologiczne i polityczno-prawne,
analizowane z perspektywy krajowej oraz miedzyna-
rodowej. Oddzialywanie na linii obszar recepcji tu-
rystycznej - makrootoczenie ma charakter jednokie-
runkowy. Makrootoczenie ma bardzo duze znaczenie
dla funkcjonowania obszaru recepcyjnego, a obszar re-
cepgji nie ma praktycznie zadnego wplywu na ksztal-
towanie sie sytuacji w makrootoczeniu. Najpopular-
niejszymi metodami analizy otoczenia dalszego sa:
analiza trendéw, analiza luki strategicznej, metoda
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delficka oraz metody scenariuszowe. Zadaniem ana-
lizy otoczenia konkurencyjnego, na ktére obszar re-
cepqji turystycznej moze mie¢ pewien wplyw, jest
okreslenie atrakcyjnosci dziatalnoéci pod katem roz-
woju rynku i charakteru konkurencji. Prowadzona jest
ona najczeéciej w odniesieniu do najwazniejszych pro-
duktéw lub segmentéw rynku turystycznego. Przed-
miotem analizy otoczenia konkurencyjnego obszaru
recepcji turystycznej jest ocena jego perspektyw pod
katem (DZIEDZIC 1998): prognozowanego tempa wzro-
stu popytu turystycznego oraz jego struktury, rentow-
nosci czynnikéw ksztaltujacych popyt, charakteru
konkurencji i jej uwarunkowan oraz pozycji konku-
rencyjnej obszaru recepcyjnego. Najpopularniejszymi
metodami analizy otoczenia blizszego sa: analiza , pie-
ciu sit” Portera, profil ekonomiczny sektora, punk-
towa ocena atrakcyjnosci sektora oraz mapa grup stra-
tegicznych. Wewnetrzna analiza potencjatu obszaru
recepcji turystycznej powinna sie koncentrowa¢ na
Kluczowych czynnikach sukcesu, bedacych Zrédlem
jego przewagi konkurencyjnej. Wedlug DzIEDZIC
(1998) najwazniejszymi czynnikami decydujacymi
o sukcesie obszaru turystycznego na rynku sa: zestaw
produktéw turystycznych i ich dostepnosé, kompeten-
cje w zakresie $wiadczenia ustug i poziom stosowa-
nych technologii, marketing, poziom organizacji
i zarzadzania oraz poziom kosztéw, zyskownos¢ oraz
zasoby finansowe. Do ich oceny stuza nastepujace me-
tody analizy potencjalu wewnetrznego obszaru: bilans
strategiczny, analiza kluczowych czynnikéw sukcesu,
metoda punktowej oceny potencjatu, profil konkuren-
cyjny, taficuch wartoéci oraz cykl zycia produktéw
i obszaru turystycznego. Logicznym podsumowaniem
analizy strategicznej jest analiza opcji strategicznych
(etap III), ktére ma do wyboru obszar recepcyjny. Do-
tyczy to zaréwno konkretnych produktéw, jak i uwa-
runkowan prowadzonej dzialalnosci. Do analiz tego
rodzaju stuza metody zintegrowane (portfelowe), do
ktérych naleza macierze: McKinseya, ADL, Hofera,
BCG czy SWOT. Najpopularniejsza i najwazniejsza
z punktu widzenia cel6w niniejszego opracowania jest
analiza SWOT. Moze by¢ ona prowadzona zaréwno w
odniesieniu do najwazniejszych produktéow turystycz-
nych, jak i do catego obszaru recepcji. Przy jej opraco-
wywaniu nalezy pamieta¢ o uwzglednianiu w analizie
tylko najwazniejszych, z punktu widzenia konkuren-
cyjnosci obszaru czynnikéw. Szczeg6lnie istotne beda
tutaj cechy, ktére sa wazne dla potencjalnych tury-
stow. Wskazane jest rowniez przedstawienie wybra-
nych zagadnienn w spos6b uporzadkowany, tj. od naj-
bardziej znaczacych do drugorzednych (DzIEDZIC
1998). Zrealizowana w ten sposéb analiza stanowic
moze cenny instrument umozliwiajacy dokonanie wy-
boréw strategicznych i wlasciwy wybor strategii wio-
dacej (etap IV). Szczegotowa charakterystyka analizy
SWOT przedstawiona zostanie w kolejnym rozdziale

artykutu. Po dokonaniu wyboru strategii rozwoju ob-
szaru recepcyjnego nalezy ja przelozy¢ na strategie
funkcjonalne (np. marketingowa, finansowa, personal-
ng itp.). Strategie funkcjonalne przekladajg sie nato-
miast na plany operacyjno-taktyczne, a te na budze-
towanie dzialari obszaru. Skuteczng procedura imple-
mentacji strategii wiodacej moze by¢ zréwnowazona
karta wynikéw (BSC) pozwalajaca na jej wdrozenie
w czterech gléwnych perspektywach: finansowej, in-
nowacyjnej, nabywcéw (turystow i odwiedzajacych)
oraz proceséw wewnetrznych (KAPLAN i NORTON
1992). Wdrazanie strategii funkcjonalnych jest pierw-
szym zadaniem ostatniego etapu planowania strategii
rozwoju. Dalej formulowane sg kryteria ocen realizacji
strategii oraz nastepuje pomiar jej efektéw i poréw-
nanie ich z przyjetymi wczesniej zalozeniami. Etap ten
powinien ujawni¢ niesprawnosci funkcjonowania
i bledy w zarzgdzaniu oraz wskaza¢ sposoby elimino-
wania tych negatywnych zjawisk (czynnosci korygu-
jace) i zabezpieczania sie przed nimi w przysztosci
(czynnosci zapobiegawcze). W wyniku wlasciwej rea-
lizacji tego etapu zarzadzajacy obszarem recepcji tu-
rystycznej otrzymuja kompletny zestaw danych nie-
zbednych do realizacji kolejnego cyklu planowania
strategicznego. Proces zarzadzania strategicznego ma
bowiem charakter kroczacy i dotyczy kolejno naste-
pujacych po sobie horyzontéw czasu.

3. CHARAKTERYSTYKA ANALIZY SWOT

Jedna z najczesciej wykorzystywanych metod w pro-
cesie zarzadzania strategicznego jest analiza SWOT.
Jest ona uzywana zaréwno do budowania strategii
rozwoju o charakterze kompleksowym (ogdlnych), jak
i strategii funkcjonalnych (czastkowych) dotyczacych
ktérejs z funkcji paristwa, jednostki samorzadu tery-
torialnego czy przedsigbiorstwa (marketingu, finan-
séw, logistyki itp.). GIERSZEWSKA i ROMANOWSKA
(2002, s. 235) twierdza ze SWOT nie jest jedna z metod
analizy strategicznej, ale raczej ,,swoistym algorytmem
procesu analizy strategicznej, propozycja systematycz-
nej i wszechstronnej oceny zewnetrznych i wewnetrz-
nych czynnikéw okreslajacych kondycje biezaca i po-
tencjal rozwojowy firmy”. Nazwa SWOT jest akroni-
mem angielskich stéw strengths (silne strony), weak-
nesses (slabe strony), opportunities (szanse), threats (za-
grozenia). Metoda ma charakter kompleksowy, ponie-
waz dotyczy zaréwno czynnikéw wewnetrznych (sa-
mej organizacji), jak i zewnetrznych (otoczenia bliz-
szego - konkurencyjnego, oraz dalszego - makrooto-
czenia). Ze skrzyzowania czynnikow zewnetrznych
i wewnetrznych powstaja cztery kategorie czynnikéw
(GIERSZEWSKA i ROMANOWSKA 2002): zewnetrzne po-
zytywne - szanse, zewnetrzne negatywne - zagroze-
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nia, wewnetrzne pozytywne - mocne strony, oraz
wewnetrzne negatywne - stabe strony. Model analizy
SWOT obrazuje rys. 2.

[}
g szanse zagrozenia
s

— [0}

= N

o

7

(S
£ mocne stabe
S strony strony
g

pozytywne negatywne

Czynniki

Rys. 2. Czynniki wplywajace na pozycje strategiczna
organizacji w analizie SWOT
Z 1 6dto: GIERSZEWSKA, ROMANOWSKA (2002, s. 236)

Mocne strony (wewnetrzne czynniki pozytywne)
to najwazniejsze zasoby, umiejetnosci i kompetencje
umozliwiajagce poprawe pozycji konkurencyjnej.
W przypadku obszaru recepcji turystycznej moga ni-
mi by¢ np. niepowtarzalne walory turystyczne (natu-
ralne i antropogenne), dobrze rozwinieta infrastruk-
tura turystyczna, zasoby ludzkie o wysokich kompe-
tencjach czy marka obszaru. Stabymi stronami (we-
wnetrznymi czynnikami negatywnymi) utrudniaja-
cymi rozwdéj moga by¢ natomiast w tym przypadku:
zla sytuacja finansowa jednostki samorzadu terytorial-
nego, stabo rozwinieta infrastruktura techniczna, nie-
kompetentne wladze gminy, powiatu czy wojewo6dz-
twa itp. Szanse (zewnetrzne czynniki pozytywne) to
pewne pozytywne wydarzenia i okolicznosci, ktérych
wykorzystanie moze przynies¢ sukces. Przykladem
takich czynnikéw moga by¢: pozytywne zmiany usta-
wodawstwa turystycznego, przyspieszenie tempa
wzrostu gospodarczego (wzrost dochodéw indywidu-
alnych i zwiekszenie funduszu swobodnej konsump-
Gi), poprawa koniunktury na rynku turystycznym,
poprawa dostepnosci komunikacyjnej obszaru, uru-
chomienie programéw umozliwiajacych pozyskanie
zewnetrznych Zrédet finansowania inwestycji rzeczo-
wych lub ludzkich (paristwo, Unia Europejska). Na-
tomiast zagrozenia (zewnetrzne czynniki negatywne)
to bariery czy niebezpieczenistwa utrudniajace rozwoj
i osigganie zamierzonych celéw, np. zmiana prefe-
rencji turystéw, dynamiczny rozwdj turystyki na sa-
siednich obszarach (moze by¢ réwniez czynnikiem
pozytywnym), recesja gospodarcza, utrudnienia w ru-
chu granicznym, aprecjacja waluty krajowej (dotyczy
turystéw zagranicznych i ptynnego kursu walutowe-
go) czy negatywne zdarzenia losowe (np. powdédz,
atak terrorystyczny, wojna).

W analizie SWOT nie ma potrzeby wyodrebniania
wszystkich czynnikéw, nalezy skoncentrowac sie tyl-
ko na tych, ktére maja kluczowe znaczenie i mogg de-
cydowac o przyszlosci. W praktyce gospodarczej czte-
ropolowa macierz SWOT jest czesto dzielona na
mniejsze czesci. W zaleznosci od przyjetego wariantu
metodycznego analizy mozna np. dokona¢ podziatu
szans i zagrozen na czynniki: dalsze (makrootoczenie)
i blizsze (otoczenie sektorowe), a mocne i stabe strony
pogrupowac na czynniki o charakterze: ekonomicz-
nym, spolecznym, prawnym, przestrzennym, $rodo-
wiskowym, politycznym, organizacyjnym itp. (GIER-
SZEWSKA i ROMANOWSKA 2002). Istota analizy SWOT
jest umiejetnoé¢ wykorzystania mocnych i stabych
stron oraz szans i zagrozen, a takze zapewnienie kom-
patybilnoéci miedzy zasobami obszaru recepcyjnego
a warunkami panujagcymi w jego otoczeniu. Nalezy
zatem wykorzystywac atuty, eliminowac stabosci, wy-
korzystywaé szanse oraz neutralizowaé zagrozenia
(GorgBIOWSKI 2001; STRUZYCKI 2004).

WEIHRICH (1982), na podstawie obserwacji przed-
siebiorstw i badan ich strategii, stwierdzil ze w ra-
mach SWOT powinno sie przeprowadzi¢ zaréwno
analize biezacej sytuacji organizacji, jak i zaprojekto-
wacé dla niej strategie dla czterech rodzajéw sytuacji
strategicznych. Przebieg czynnosci analitycznych
zgodny z koncepcja autora przedstawia rys. 3.

WEIHRICH (1982) wyodrebnit réwniez cztery mode-
lowe warianty strategiczne organizacji, w zaleznosci
od uktadu czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych:

1. Sytuacja typu SO (strengths-opportunities) - strate-
gia maxi-maxi (ekspansywna). Dotyczy organizagcji,
wewnatrz ktérej przewazaja mocne strony, natomiast
w otoczeniu szanse. W tej sytuacji nalezy wzia¢ pod
uwage mocne strony do wykorzystania szans z oto-
czenia, poprzez silng ekspansje rynkowa i dazenie do
zdywersyfikowanego rozwoju. Na przyklad obszar
turystyczny dysponujacy niepowtarzalnymi walorami
turystycznymi moze przy szybko rosnacym krajowym
popycie turystycznym podjaé strategie agresywnej
penetracji rynku poprzez rozbudowe nowoczesnej in-
frastruktury turystycznej i intensywna dzialalnosé
promocyjna.

2. Sytuacja typu WO (weaknesses-opportunities) -
strategia mini-maxi (konkurencyjna). Odnosi si¢ do
organizacji majacej przewage stabych stron, ale dzia-
lajacej w korzystnym otoczeniu. Strategia powinna
by¢ zatem ukierunkowana na wykorzystanie szans,
przy jednoczesnym eliminowaniu stabosci. Obszar tu-
rystyczny, dysponujacy wprawdzie walorami tury-
stycznymi, ale majacy stabo rozbudowana baze nocle-
gowa przy rosngcym popycie turystycznym w oto-
czeniu moze poszukaé partneréw strategicznych do
wspélpracy (np. utworzyé zwiazek gmin turystycz-
nych).
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3. Sytuacja typu ST (strengths-threats) - strategia
maxi-mini (konserwatywna). W tym przypadku orga-
nizacja dysponuje duzym potencjalem wewnetrznym,
lecz funkcjonuje w niekorzystnym ukladzie warun-
kéw wewnetrznych. Musi zatem prébowaé przezwy-
ciezy¢ zagrozenia, maksymalnie wykorzystujac swoje
atuty. Na przyklad w warunkach kurczacego sie po-
pytu krajowego na uslugi turystyczne, obszar recep-
cyjny moze poprzez wprowadzenie innowacyjnych
produktéw turystycznych starac sie przyciagnac tury-
stow zagranicznych lub wykreowac jakis rodzaj tury-
styki (np. biznesowa, etniczng, zdrowotng) charakte-
ryzujacy sie mniejsza elastycznoscia dochodowa po-
pytu turystycznego.

4. Sytuacja typu WT (weaknesses-threats) - strategia
mini-mini (defensywna). Dotyczy organizacji pozba-
wionej szans rozwojowych, o niewielkim potencjale
wewnetrznym i dzialajacej w niekorzystnych warun-
kach zewnetrznych. Jej celem jest minimalizacja sta-
bosci i unikanie zagrozen. W wersji pesymistycznej

Okreslenie profilu dziatalno$ci, zakresu dziatania, ustalenie klientow i
ich potrzeb (segmentacja rynku) oraz orientacji najwyzszego
kierownictwa

A 4

Identyfikacja otoczenia (blizszego i dalszego) oraz jego ocena w
kategorii szans i zagrozen

A 4

Analiza biezacej sytuacji organizaciji oraz postawienie odpowiednich
prognoz dotyczacych jej otoczenia

Okreslenie stabych i mocnych stron organizacji i koncentracja na
zasobach, ktérymi bedzie ona dysponowata w przysztosci

A 4

Sformutowanie wariantow strategicznych w oparciu o zrealizowane
analizy

A 4

Okreslenie dziatan operacyjnych, niezbednych do zrealizowania
strategii (celéw strategicznych. Ponowna analiza etapéw od
pierwszego do szdstego, przeprowadzenie testdw na logicznose,
spojnos¢, wyeliminowanie sprzecznosci

Opracowanie ostatecznego wariantu strategii

Rys. 3. Algorytm postepowania w analizie SWOT
wg WEIHRICHA (1982)

obszar recepcyjny powinien zmieni¢ dominujace fun-
kcje, np. z turystycznej na przemystowa, zas w wa-
riancie optymistycznym powinien prébowaé przetr-
waé trudny okres, pozyskujac zewnetrzne Zrédla fi-
nansowania inwestycji turystycznych lub utworzy¢
zwiazek gmin turystycznych.

Ocena otoczenia umozliwia wyréznienie czterech ty-
powych sytuacji strategicznych i odpowiadajacych im
dzialaniom. Zostaly one scharakteryzowane w tab. 2.

Tabela 2. Podzial przedsiewzie¢ ze wzgledu na szanse i

zagrozenia
o Szanse
Zagrozenia
duze mate
Idealne okazje - | Przedsiewziecia stabilne -
duzym szansom stwarzajg mozliwos¢ uzys-
Mate towarzyszy nie- kania niewielkich korzysci,
wielkie ryzyko przy niewielkich zagroze-
pojawienia sie niach i ograniczonych
zagrozen szans rozwojowych
P ‘ewziod
Przedsiewziecia rzec!su; zigcla
spekulacyine klopotliwe - zmiany
Duze P . Y w otoczeniu nie stwarzajg
agregacja szans . g
. o szans i wywotuja liczne
i zagrozen o
zagrozenia

Z r 6 d t o: opracowanie wilasne na podstawie: GOEEBIOWSKI
(2001), KOTLER (2005), NIESTROJ (1998).

Podobnie przedstawia sie analiza mocnych i sta-
bych stron organizacji, ktéra umozliwia wyréznienie
nastepujacych sytuagcji (tab. 3).

Przedstawione w tab. 2 i 3 uwarunkowania mozna
zagregowac i przedstawi¢ za pomoca macierzy, uka-
zujacej kombinacje wariantéw sytuacyjnych oraz od-
powiadajacych im opgji strategicznych (tab. 4).

W praktyce gospodarczej czesto wykorzystywana
jest rowniez tzw. punktowa analiza SWOT i prawdo-
podobienistwo sukcesu strategicznego. Polega ona na
ocenie, wedlug przyjetej skali, kluczowych czynnikéw

Tabela 3. Podzial przedsiewzie¢ ze wzgledu na atuty i stabosci

Atu
Stabosci ty
duze male
Bezwzgledna przewaga Pozycja przecietna -
- wypadkowa atutéw i wypadkowa atutow i
Mate P . PR
stabosci jest lepsze niz u stabosci jest podobna
konkurentéw jak u konkurentow
CzeSciowa przewaga - .
. atuty organizacji Slaba. pozycja - a.tl.lty
Duze - . | organizacji s3 mniejsze
przewazaja nad atutami iz konkurentéw
konkurentéw

Z 1 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie: GOEEBIOWSKI
(2001), NIESTROJ (1998).
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Tabela 4. Warianty sytuacji strategicznych organizacji

Podziat Pozycja konkurencyjna organizacji
przedsiewziec . bezwzgledna - . . .
ze wzgledu na relacje czesciowa przewaga pozycja przecietna pozycja staba
. o przewaga
szans i zagrozen
Idealne okazje Inwestycje Inwestycje Inwestycje i budowa Eliminacja stabosci
i eliminacja stabosci przewagi inasladowanie lidera
konkurencyjnej
Przedsiewziecia Inwestycje Wykorzystanie okazji | Wykorzystanie okazji | Wycofanie sie z rynku
spekulacyjne i neutralizacja do zréwnania szans i budowa pozycji
zagrozen i zagrozen w niszach rynkowych
Przedsiewziecia Wykorzystywanie Wykorzystywanie Utrzymywanie Eliminacja stabosci
stabilne pozydji pozycji w miare pozycji i nasladowanie lidera
potrzeb W miare potrzeb
Przedsiewziecia Wycofywanie sie Wycofywanie sie Wycofywanie sie Wycofywanie sie
ktopotliwe zrynku zrynku z rynku zrynku

Z1 6 d1o: opracowanie wiasne na podstawie: GOEEBIOWSKI (2001), NIESTRO] (1998).

wewnetrznych i zewnetrznych oraz okreSleniu, czy
wewnatrz organizacji przewazaja atuty nad staboscia-
mi, a w jej otoczeniu szanse nad zagrozeniami. Pro-
cedura ta pozwala na wybér wilasciwej strategii i moze
by¢ powigzana z oceng prawdopodobieristwa sukcesu
strategicznego, wedlug algorytmu opracowanego
przez BERLINSKIEGO (2002). W ramach procedury wy-
odrebni¢ mozna nastepujace etapy (BERLINSKI 2002,
BERLINSKI i PENC-PIETRZAK 2004):

1. Zestawienie mocnych i stabych stron w formie
tabelarycznej i ich ocena wedtug przyjetej skali, np. 1-
-5 punktéw, sumaryczne przedstawienie atutéw i sta-
bosci oraz wykazanie stanu przewagi lub réwnowagi.

2. Analogiczne, jak w punkcie 1, postepowanie
w przypadku szans i zagrozen.

3. Wyznaczenie pozycji strategicznej organizacji,
ktorej przypisana jest jedna z czterech opisywanych
wezedniej strategii (SO, WO, ST, WT).

4. Okreslenie prawdopodobieristwa sukcesu strate-
gicznego (PSS), wedlug wzoru:
PSS = M, gdzie:

PSS - wspotczynnik prawdopodobietistwa sukcesu
strategicznego,

SP - sila wewnetrzna organizagji,

AS - atrakcyjnos¢ organizacji w otoczeniu.

0<PSs<1
PSS>0,5—1.

Prawdopodobieristwo sukcesu strategicznego za-
wiera si¢ w przedziale od zera do jednosci. Warun-
kiem osiggniecia sukcesu jest uzyskanie wartosci
wskaznika powyzej 0,5. Sile wewnetrzng (SP) wylicza
sie uwzgledniajac zestawienie mocnych (S) i stabych
stron (W), a sile zewnetrzna (AS) oceniajac szanse (O)
i zagrozenia (T):

spo 25,
D S+w
aso 29
> 0+T

4. ANALIZA SWOT JAKO ZINTEGROWANE
NARZEDZIE PLANOWANIA STRATEGICZ-
NEGO W ZAKRESIE TURYSTYKI
NA OBSZARACH RECEPCYJNYCH

Zastosowanie analizy SWOT umozliwia podmiotom
odpowiedzialnym za ksztattowanie lokalnej czy regio-
nalnej polityki turystycznej na obszarach recepcyjnych
w sposob metodyczny i uporzadkowany pozycjono-
waé gospodarke turystyczng w catosciowym, ogol-
nym planowaniu strategicznym. Jednostki samorzadu
terytorialnego z mocy przepiséw ustawowych sg zo-
bligowane do realizacji polityki turystycznej, ktorej is-
totng funkcja jest planowanie. Ustalenie celéw i spo-
sobow ich realizacji w rozwoju turystyki, a wiec fun-
kcjonalne planowanie, powinno byé zawsze poprze-
dzone pozycjonowaniem strategicznym. SWOT jako
narzedzie zintegrowane umozliwia réwnoczesne pro-
wadzenie dziatan o charakterze: planistycznym, koor-
dynacyjnym, monitorujacym, kontrolnym, a takze
promocyjnym.

Nalezy jednak bardzo wyraznie stwierdzi¢, ze ana-
liza SWOT moze by¢ uzyteczna tylko woéwczas, gdy
jest przeprowadzona w calosci oraz w pelni wykorzy-
stana. Zadna z metod, technik czy narzedzi zarzadza-
nia, ktéra jest stosowana czesciowo nie spelnia swo-
jego zadania. Przeglad strategii rozwoju turystyki na




54

Turyzm 2010, 20/2

szczeblu regionalnym (np. wojewddztwo pomorskie)
czy lokalnym (np. Krakéw i Wroctaw) wskazuje jed-
nak na niewtasciwg praktyke fragmentarycznego wy-
korzystania analizy SWOT. Najczesciej jest to szcze-
golowa specyfikacja poszczegélnych pél macierzy bez
dalszego skalowania. Tego typu podejscie stanowi
powazny blad metodologiczny, ktéry podwaza sens
realizacji analizy strategicznej obszaru recepcyjnego.
Dopiero poréwnanie czynnikéw pozycjonujacych na
odpowiedniej skali moze prowadzi¢ do prawidiowego
formulowania probleméw. Identyfikacja probleméw
stanowi za$ podstawe do procesu tworzenia wnios-
kéw doskonalacych.

SWOT stosowany fragmentarycznie pozbawiony
jest atrybutéw kompleksowosci integrujacych wszyst-
kie zadania zwigzane z planowaniem, koordynacja
i monitorowaniem zadan w zakresie turystyki. Postu-
lat kompleksowosci jest tym bardziej konieczny, ze od
funkgji zintegrowanego planowania zaleze¢ bedzie
pozycja i status gospodarki turystycznej w calym
kompleksie dzialalnosci spoteczno-gospodarczej jed-
nostek samorzadu terytorialnego.

Analiza SWOT jest réwniez waznym elementem
marketingu terytorialnego, za pomoca ktérego samo-
rzady terytorialne stymulujg procesy zwiazane z roz-
wojem aktywnosci gospodarczej zwigzanej z turysty-
ka. Proces marketingu terytorialnego w zakresie tury-
styki moze obejmowac nastepujace elementy (SZROMIK
2008):

— inwentaryzacje obszaréw i miejsc atrakcyjnych
z punktu widzenia mozliwosci zagospodarowania tu-
rystycznego i prowadzenia dzialalnoéci w tym zakre-
sie;

— opracowanie koncepcji udostepniania waloréw
inwestycyjnych poprzez przygotowywanie analiz
oplacalnosci przedsiewziec i szacunkéw;

— przygotowywanie ofert zawierajacych caloscio-
wy opis waloréw wraz z mozliwosciami wspétfina-
nsowania i/lub zewnetrznego finansowania przedsie-
wzieé;

— akwizycje ofert poprzez aktywne poszukiwanie
inwestoréw, wskazywanie na mozliwosci rozwojowe
podmiotom zewnetrznym;

— obstuga logistyczno-informacyjna, a takze orga-
nizacja i koordynacja dzialari nakierowanych na pod-
mioty zainteresowane dzialalnoécia w zakresie tury-
styki.

Wytyczne wyplywajace z prawidlowo przeprowa-
dzonej analizy SWOT przeprowadzonej na szczeblu
lokalnym lub regionalnym determinujg takze kierunki
postepowania strategicznego podmiotéw gospodar-
czych, ktérych przedmiotem dziatalnoéci sg ustugi tu-
rystyczne. Wlasciwe wyspecyfikowanie kierunkéw
dzialan jest istotne takze dla tych podmiotéw funkcjo-
nujacych na rynku ustug turystycznych, ktére planuja

realizacje okreslonych inwestycji turystycznych lub
paraturystycznych na danym obszarze turystycznym.
Przedsiebiorstwa turystyczne, tworzac wiasne plany
strategiczne lub inwestycyjne, dokladnie bowiem ana-
lizuja lokalne lub regionalne strategie rozwoju tury-
styki, a wnioski plynace z tych analiz s3 waznymi
przeslankami podejmowanych decyzji biznesowych.
Moze to mie¢ niebagatelne znaczenie nie tylko dla
przysztosci samych podmiotéw gospodarczych, ale
i dla catej gospodarki lokalnej lub regionalnej obszaru
turystycznego, a takze dla jakosci zycia jego mieszkari-
cow.

5. PODSUMOWANIE

Coraz wieksze znaczenie turystyki dla gospodarek
lokalnych i regionalnych wielu obszaréw recepcyj-
nych sprawia, ze kwestig priorytetowa staje sie pro-
wadzenie kompetentnej polityki turystycznej. Winna
ona by¢ ukierunkowana na wykorzystanie korzysci
oraz zniwelowanie ewentualnych dysfunkcji, jakie
niesie ze soba rozwdj turystyki. Podejmowanie kon-
kretnych dzialann operacyjnych czy taktycznych po-
winno wynikaé¢ z planéw strategicznych, a przede
wszystkim z lokalnych i regionalnych strategii roz-
woju turystyki. Tego rodzaju strategie musza by¢
oparte o wiarygodne analizy potencjalu wewnetrzne-
go oraz otoczenia obszaru recepcji turystycznej, np.
poprzez zastosowanie kompleksowej analizy SWOT.
Bardzo czesto spotykane w strategiach rozwoju tury-
styki polskich gmin, powiatéw czy wojewédztw frag-
mentaryczne podejscie do analizy SWOT nalezy uznac
za powazny blad metodologiczny wypaczajacy sens
jej stosowania. Tylko realizacja pelnej analizy pozwala
bowiem na wiasciwe sformutowania opdji strategicz-
nych, odpowiedni wybdr strategiczny, a takze wias-
ciwg implementacje i kontrole planéw strategicznych,
stanowigcg punkt wyjécia do realizacji kolejnych cykli
planowania.
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