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WNIOSKOWANIE
NA PODSTAWIE WYNIKOW ANALIZY SWOT

1. Wstep

Analiza SWOT jest, historycznie biorac, jedna z pierwszych metod analitycz-
nych stosowanych przez nauk¢ zarzadzania strategicznego. Pomimo wielu lat jej
wykorzystywania w teorii i praktyce strategii, nie utracita swych podstawowych
waloréw i jest w dalszym ciagu skuteczna w okreslaniu pozycji badanej firmy, z
uwzglednieniem sytuacji w otoczeniu.

Niemniej jednak, pomimo wielu lat wykorzystywania analizy SWOT w prakty-
ce 1 teorii zarzadzania strategicznego, daje si¢ zauwazy¢ niemal catkowity brak
opracowan dotyczacych sposobéw interpretacji wynikéw uzyskanych podczas jej
przeprowadzania. Wprawdzie w kilku pozycjach mozna zauwazy¢ zainteresowanie
autoréw ta problematyka, jednak zagadnienie to traktowane jest w sposéb wyraznie
drugorz¢dny wobec problemu przeprowadzenia samej metody.

Majac na uwadze zaobserwowana w literaturze réznic¢ mi¢dzy duzg liczba o-
pracowan dotyczacych metodologii przeprowadzenia analizy SWOT a nielicznymi
pozycjami majacymi na celu dokonanie interpretacji uzyskanych dzigki tejze anali-
zie wynikéw, celem autora jest proba przynajmniej czgsciowego wypelnienia zaob-
serwowanej w literaturze luki.

2. Metodyka przeprowadzania analizy SWOT

Poczatki wykorzystania analizy SWOT jako podstawowej koncepcji wspoma-
gajacej proces zarzadzania przedsi¢gbiorstwem datowaé nalezy na polowe lat 60.
XX w., gdy pojawila si¢ praca z zakresu strategii firmy, autorstwa tzw. grupy
LCAG [6]. Od tego czasu analiza SWOT zdobyta powszechne uznanie jako pod-
stawowa metoda obrazujaca pozycje strategiczna firmy skonfrontowana ze stop-
niem atrakcyjnosci jej otoczenia.
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Metoda ta uzyskata powszechna akceptacj¢ srodowisk akademickich oraz do-
radczych, byla rozwijana przez wielu akademikéw oraz konsultantéw (jednym z
najciekawszych rozszerzen analizy SWOT jest praca autorstwa H. Weihricha [16])
i weszla do kanonu klasycznych metod analitycznych z zakresu zarzadzania strate-
gicznego. Wprawdzie, gléwnie ze wzgledu na jej juz ok. 40-letnie wykorzystywa-
nie w praktyce, jest obecnie uwazana za analiz¢ nieco przestarzala, niemniej jednak
w dalszym ciagu jest powszechnie wykorzystywana w praktyce. Niemal w kazdym
badaniu strategicznym przedsigbiorstwa (za przyklad moga stuzy¢ zaréwno mig-
dzynarodowe korporacje, takie jak Beiersdorf AG [3] czy Sumitomo Mitsui Ban-
king Corp. [14], jak i polskie firmy — np. Pollena Ewa [1], czy Agros-Holding SA
[2]), a nawet kraju badzZ regionu geograficznego (za przyklad niech stuzy chociaz-
by praca autorstwa H.Y. Lin i P.Y. Hsu [7] czy tez H.C. Mosera [9]) wykorzystanie
analizy SWOT jest zjawiskiem powszechnym. Nalezy jednak zauwazyé dwa rézne
podejscia do wykorzystania tej metody.

Wedlug pierwszego z nich, analiza SWOT jest narzedziem pozwalajacym na
szybkie uchwycenie podstawowych czynnikéw z zakresu pozycji firmy i stopnia
atrakcyjnosci jej otoczenia, i jako taka jest stosowana w ramach pierwszego,
wprowadzajacego skanowania potencjatu przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym ana-
liza SWOT jest prowadzona w sposéb daleki od $cistosci metodycznej charaktery-
stycznej dla wielu metod analitycznych z zakresu analiz strategicznych. Wynika to
gléwnie z tego, ze analiza SWOT traktowana jest wylacznie jako pewnego rodzaju
wprowadzenie do diagnozy pozycji strategicznej firmy, pozwalajace na szybkie
wychwycenie podstawowych probleméw przed nia stojacych, zaréwno w wymia-
rze wewnetrznym (przez okreslenie sit i stabosci), jak i zewnetrznym (okreslajac
szanse i zagrozenia). Przy czym zaréwno jeden, jak i drugi wymiar analizy sa okre-
Slone w sposéb daleki od rygoru badawczego, przez wylacznie przyblizenie pew-
nych przypuszczen zespotu badawczego co do zestawu wystepujacych w firmie sit
i stabosci oraz szans i zagrozen, bez wlaczania dodatkowych metod, ktére mogtyby
uscisli¢ okreslenie poszczegélnych czynnikéw. Ten sposéb jest czgsto propagowa-
ny w wielu podrgcznikach z zakresu zarzadzania strategicznego (zaréwno zagra-
nicznych, np. [8; 15], jak i polskich, np. [12; 13]). Ma wiele zalet, zwiazanych
gléwnie z jego prostota oraz szybkim zwréceniem uwagi na czynniki i zmienne o
kluczowym znaczeniu dla przysziego rozwoju firmy. Wada moze by¢ bez watpie-
nia przeoczenie istotnych elementéw lub, ze wzgledu na czg¢sto wystgpujace su-
biektywne oceny poszczegdlnych czynnikéw, niedoszacowanie badz przeszacowa-
nie ich znaczenia. Oczywiscie wady te mozna w réznoraki sposéb eliminowac, nie
maja one znaczenia zwlaszcza w sytuacji, gdy tak pojmowany SWOT jest wylacz-
nie wstgpem do dalszych analiz (bedac swego rodzaju rozgrzewka przed wiasci-
wymi metodami).

Drugie sposréd zaobserwowanych przez autora podej$¢ do wykonania analizy
SWOT jest znacznie bardziej rygorystyczne i przeprowadzane w sposéb zgota



116

naukowy. Jest ono czg¢sto wynikiem wykorzystania innych analiz!, zaréwno z za-
kresu interpretacji sit i stabosci (przez analiz¢ potencjalu wlasnego na tle konku-
rentéw), jak i szans oraz zagrozen (przez okreslenie przyszlego potencjatu otocze-
nia makro i otoczenia konkurencyjnego). Wyniki innych analiz (o ile sa one wyko-
rzystywane) sa nastgpnie niejako przenoszone do analizy SWOT, przy czym wyko-
rzystywane s3 niejednokrotnie skomplikowane schematy szacowania poziomu
poszczegdlnych czynnikéw — wykorzystujac wspétczynniki wagowe (np. [11]),
czesto w postaci wyrafinowanych tabel (np. [10]). To pozwala na uniknigcie wad
zwiazanych z wdrazaniem analizy SWOT w sposéb wskazany w pierwszym podej-
Sciu, poprzez bardziej rygorystyczne prowadzenie badania oraz zmniejszenie (zaw-
sze wystepujacego w tego rodzaju analizach) subiektywizmu ocen. Wiaczenie wyni-
kéw wigkszej liczby analiz jako podstawy przeprowadzenia analizy SWOT pozwala
réwniez na ominigcie zagrozenia w postaci pominigcia istotnych parametréw.

Niemniej jednak, pomimo wykorzystania bardziej zaawansowanych metod
sporzadzania analizy SWOT, nie rozwiazana kwestia pozostaje interpretacja jej
wynikéw, co pozostawia pewien niedosyt, gdyz kazda metoda analityczna powinna
prowadzi¢ do okreslonych wnioskéw.

3. Interpretacja poszczegéinych wymiaréw w analizie SWOT

Regula wigkszosci opracowan zwiazanych z przeprowadzeniem analizy SWOT
jest niemal catkowity brak okreslenia potencjalnych sposobéw interpretacji jej
wynikéw. Problem tymczasem nie wydaje si¢ btahy, a jednak z reguty w literaturze
jest ignorowany badz traktowany w sposéb ogélnikowy przez okreslenie 4 mozli-
wych tzw. opcji strategicznych: max-max, max-min, min-max oraz min-min2. Na
uwage zasluguje préba okreslenia przez R. Krupskiego [5] mozliwych strategii dla
kazdej z 4 pozycji strategicznych (opracowanie dotyczy wprawdzie pokrewnej
SWOT analizy SPACE, mozna jednak przyja¢ zblizony sposéb wnioskowania dla
obu metod). Jednak w dalszym ciagu pozostaje pewien niedosyt, gdyz rozwazania
dotyczace wnioskéw plynacych z wdrozenia metody sa znacznie bardziej skape niz
rozwazania dotyczace jej przeprowadzenia.

Obserwujac taka tendencj¢ w literaturze przedmiotu, autor opracowania ma na
celu podjecie proby rozszerzenia ‘mozliwych sposobéw interpretowania wynikéw
przeprowadzonej analizy SWOT. U podstaw dalszych rozwazan lezy przekonanie
autora o mozliwosci przedstawienia wynikéw analizy SWOT w formie graficzne;j,
reprezentujacej klasyczny matematyczny uklad wspétrzednych, w ktérym poszcze-
gélne osie odpowiadaja odpowiednio wewng¢trznym (sity i stabosci) oraz ze-

1 Tak jak sugeruja G. Gierszewska i M. Romanowska {4].
2 Por. np. [4]. Opcje te sa réwniez czasami okreslane jako tzw. strategie: agresywna, konserwa-
tywna, konkurencyjna i defensywna.
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wnetrznym (szanse i zagrozenia) czynnikom badanym w ramach analizy SWOT.
Przy tym w kroku nastepnym, w celu unikni¢cia nadmiernie drobiazgowych rozwa-
zan w zakresie drobnych réznic w pozycji firm, wyniki przeprowadzonej analizy
zostaja zapisane w postaci 9-polowej macierzy (3 na 3 pola). Przy tym nalezy nad-
mieni¢, iz z matematycznego punktu widzenia 0

nie ma znaczenia, ktérej osi nalezy przypisa¢
poszczegdlne zmienne, niemniej jednak ze
wzgledu na juz istniejace w literaturze uwarun-
kowania (biorace swdj poczatek m.in. w cyto-
wanej pracy H. Weihricha), autor przyjmuje, ze
o$ x (odcigta) jest zwiazana z analiza czynni-
kéw wewnetrznych (sit i stabosci), natomiast o$ y
(rzedna) ma zwiazek z sytuacja w otoczeniu
(interpretacja szans i zagrozen) — schematycz-
nie przedstawiono to na rys. 1.

Wymiary reprezentuja zachowania przedsig-
biorstwa w dwéch réznych zakresach: nastawie-
nia do sposobu konkurowania oraz stopnia akcep-
tacji przez nie ryzyka. Uzasadnieniem takiego Rys. 1. Graficzny obraz analizy SWOT
doboru jest jego Scisty zwiazek z czynnikami
nalezacymi do poszczegélnych wymiaréw pod-
dawanych interpretacji: sit i stabosci zwiazanych z okresleniem potencjalu wewngtrz-
nego firmy oraz szans i zagrozen reprezentujacych poziom atrakcyjnosci otoczenia.

Wybierany przez firmy ogélny sposéb konkurowania (rozumiany bardziej ja-
ko nastawienie do konkurowania nizeli samo konkurowanie) jest, zdaniem auto-
ra, zwigzany z szacowaniem przez te podmioty wlasnej pozycji strategicznej, a
wiec okresleniem tejze na tle konkurentéw. Im stabsza jest pozycja konkurencyj-
na danego podmiotu, tym bardziej jest on zmuszony w swoich dziataniach strate-
gicznych braé¢ pod uwage dziatania konkurentéw. Z kolei firmy o znaczacej po-
zycji konkurencyjnej w sektorze (szczegdlnie liderzy), planujac wlasne strategie,
zwracaja uwage na zachowania strategiczne ograniczonej, niewielkiej liczby
konkurentéw (dostosowujacych si¢ w istocie w swoich dziataniach do obserwo-
wanych dziatan lideréw).

Z kolei nastawienie do akceptacji ryzyka jest w swej istocie w znacznie
wigkszym stopniu skorelowane z obserwowana atrakcyjnoscia otoczenia. Im
wieksze oczekiwania w zakresie przyszlego rozwoju sytuacji zewngtrznej (in-
nymi stowy — im atrakcyjniejsze otoczenie), tym bardziej ryzykowne strategie
sq podejmowane przez firmy. Natomiast w sytuacji przewidywania stabych
perspektyw rozwoju sytuacji w otoczeniu, firmy sa raczej sklonne do minimali-
zowania ryzyka przez podejmowanie dzialan bardziej klasycznych, o przewi-
dywalnych konsekwencjach.

T

S - sily, W - stabosci,
O - szanse, T — zagrozenia

Zrédto: opracowanie wlasne.
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o Biorac pod rozwage przedstawione po-
wyzej dwa podstawowe z:kresy dziatah stra-
tegicznych (nastawienie do konkurowania oraz
sktonnos¢ do podejmowania ryzyka), powia-
zanych z poszczeg6lnymi wymiarami analizy
SWOT (wewnetrznym oraz zewnetrznym), au-
tor przyjmuje jako oczekiwane trzy typy za-
chowan w ramach kazdego z zakreséw dzia-
fan strategicznych (co schematycznie przed-
stawiono na rys. 2).

[l
]
1]
[l
[l
]
[l
]

4.
¥
[
]
[l

T W zaleznosci od zajmowanej przez firme
§ — sity, W — stabosci pozycji strategicznej w sektorze, moze ona
O - szanse, T - zagrozenia przybieraé, zdaniem autora, 3 okreslone pozy-

cje w zakresie nastawienia do konkurencji,
Rys. 2. Okreslenie pozycji brzegowych takie jak:

w ramach analizy SWOT — kreowanie rzeczywistosci (poszukiwanie
Zrédto: opracowanie wiasne. przewagi pierwszego wejscia) — przy posiada-
niu przewagi konkurencyjnej w sektorze -
polegajace na podejmowaniu dziatan, ktére nie maja zwiazku z dziataniami podejmo-
wanymi przez konkurentéw (a wigc s niezalezne od rezultatéw dziatan podejmowa-

nych przez inne firmy w sektorze),

- adaptacja do zaistniatych zmian — w sytuacji zajmowania neutralnej pozycji
konkurencyjnej w sektorze — w takim przypadku firma, podejmujac okreslone dzia-
lania konkurencyjne bierze pod uwagg pozycje konkurentéw, przy czym jej strategie
moga by¢ zasadniczo odmienne (chofby przez wyrdznienie na tle konkurentéw),

— na$ladownictwo lideréw — gdy firma jest staba z konkurencyjnego punktu
widzenia — podstawowym sposobem walki konkurencyjnej jest wéwczas (tak nie-
lubiana przez lideréw sektora) strategia imitacji.

Z kolei biorac pod uwage sytuacje w otoczeniu, kazda firma moze, w zalezno-
Sci od uzyskanych wynikéw, przybra¢ jedna z 3 postaw charakteryzujacych jej
nastawienie do ryzyka:

— wysoka akceptacje ryzyka — w przypadku, gdy otoczenie jest sprzyjajace —
woéwczas firma moze podja¢ dziatania odwazne, charakteryzujace si¢ duzym stop-
niem ryzyka,

— wyczekiwania — przy otoczeniu neutralnym — w takim przypadku firmy po-
winny stara¢ si¢ ograniczac ryzyko przez zwlekanie z podejmowaniem nadmiernie
ryzykownych dzialan, niekoniecznie catkowicie z nich rezygnujac (kluczowym
czynnikiem staje si¢ dostgp do informacji o przysztym potencjale otoczenia),

— nieche¢¢ do ryzyka — dla niekorzystnego otoczenia — wéwczas powinny by¢
podejmowane dzialania zmierzajace do ograniczania ryzyka w dziatalnosci bizne-
sowej, chociazby poprzez zmniejszenie stopnia konkurowania w sektorze.
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4. Interpretacja wynikow analizy SWOT

Znajac potencjalne mozliwosci zachowan strategicznych firm dla kazdego z
wymiaréw, autor opracowania zamierza w kolejnym kroku podja¢ prébe interpre-
tacji potencjalnych mozliwych zachowan dla firmy w zaleznosci od zaistniatych
wynikéw analizy SWOT. Biorac pod uwage wszystkie mozliwe zachowania strate-
giczne przedsigbiorstw, mozna zbudowaé 9-polowa macierz (3 x 3). Jej zadaniem
jest prezentacja potencjalnych mozliwych strategii, ktére moga by¢ podjete przez
firm¢ na podstawie wnioskéw ptynacych z przeprowadzonej analizy (tab. 1).

Tabela 1. Macierz dziatan strategicznych podejmowanych na podstawie wynikéw analizy SWOT

Pozycja konkurencyjna
Staba Neutralna Silna
© Wvsoka Szybkie kopiowanie Agresywny rozwdj Kreowanie sektora/
"é ) ysoxt lider6w w sektorze/niszach /rozw6j organiczny
[~ . N
S8 . Szukanie luk/ Przeczekanie
% § Przecigtna zyskowny odwrét (ewolucja) Walka ceng
: o £13 . .
< Niska Wycofanie Odwrét na ,,qkopane Konsohdaf:]a'sektora
pozycje (przejecia)

Zré6dto: opracowanie wiasne.

Kazda firma moze przyjac jedno z 9 potencjalnie dostgpnych zachowan strate-
gicznych, powstatych w wyniku polaczenia poszczegélnych wymiaréw przepro-
wadzanej analizy SWOT. Kazda z mozliwosci jest uzalezniona od wyniku diagno-
zy uzyskanej w ramach wymiaru wewnetrznego (a wigc poréwnania sit i stabosci
firmy) oraz zewnetrznego (przez przeciwstawienie szans i zagrozen). Zaprezento-
wane mozliwosci dziatania strategicznego nie wyczerpuja wszystkich dostgpnych
w arsenale stratega potencjalnych strategii, ale moga w znacznym stopniu upo-
rzadkowa¢ myslenie w kategoriach wymiaréw zewngtrznego i wewngtrznego.
Kazda z opcji umozliwia dopasowanie dzialania do zaistnialej sytuacji i nie pozwa-
la na podjgcie dziatan, ktére bylyby zanadto odwazne lub zbyt stonowane.

5. Podsumowanie

Wi1asciwie przeprowadzona analiza SWOT moze by¢ w.r¢kach menedzeréw i
konsultantéw poteznym narzedziem analitycznym, pozwalajacym na podejmowa-
nie wlasciwych decyzji strategicznych, ktére sa zgodne z wynikami analizy. Wy-
musza to naturalnie przeprowadzenie analizy w sposéb rzetelny oraz zgodny z
wszelkimi prawidtami metodyki przeprowadzania analiz strategicznych, zwlaszcza
w zakresie uniknigcia nadmiernego subiektywizmu w dokonywanych ocenach oraz
wlasciwym doborze poszczegdlnych czynnikéw strategicznych do oceny.
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Przeprowadzenie analizy SWOT oraz prawidlowa interpretacja jej wynikéw

pozwalaja firmie na podjgcie wlasciwych decyzji strategicznych, ktére moga byé
dziataniami wyprzedzajacymi w stosunku do posunig¢é konkurentéw. Do osiagnie-

cia

powyzszych celéw konieczne jest nie tylko przeprowadzenie obliczen pozwala-

jacych na sporzadzenie analizy, lecz takze jej prawidlowa interpretacja.
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INTERPRETING THE OUTCOMES OF SWOT ANALYSIS

Summary

The main topic of the paper was the problem of interpreting SWOT analysis outcomes. After de-

scribing methods of conducting the analysis, the author focuses on the problem of SWOT analysis
interpretation in terms of nine-field matrix of strategic moves of a company.
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