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Streszczenie: W artykule przedstawiono podejscie do analizy i oceny otoczenia przedsigbiorstwa w opar-
ciu 0 metode SWOT/TOWS. Wskazano, iz w trakcie takiego postepowania wazny jest wlasciwy dobor
czynnikow, ktére wystepujg w otoczeniu dalszym i blizszym badanej firmy.

Abstract: The article presents one of the possible approach towards evaluation of environment base on
SWOT/TOWS method, which takes into consideration analyses of internal and external environment.
It was pointed out that during such procedure the selection of factors which are part of internal and
external environment plays important role.
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Wprowadzenie

Jednym z etap6w realizowanych w ramach analizy strategicznej przedsigbiorstwa
jestanaliza i ocena jego otoczenia. Jej przeprowadzenie jest konieczne dla stworzenia
wlasciwej koncepcji rozwoju firmy nastawionej na osiagniecie zalozonych celow.
Stwarza ona mozliwosci rozwoju i ogranicza negatywne skutki zdarzen w otocze-
niu. Przeprowadzona we wiasciwy i uzasadniony sposéb analiza i ocena otoczenia
umozliwia identyfikacje mocnych i stabych stron samego przedsi¢biorstwa oraz
wskazanie potencjalnych szans i zagrozen plynacych z otoczenia. Wéréd metod
oceny otoczenia, oprocz tych badajacych otoczenie blizsze i dalsze, wyrdznia si¢
réwniez metody zintegrowane, tzn. swoim zakresem obejmujace analiz¢ otoczenia
organizacji oraz jej wnetrze. Do tej grupy zalicza si¢ m.in. SWOT/TOWS.

W niniejszym artykule autorzy podjeli si¢ rozwigzania problemu badawczego
sformutowanego w postaci pytania, ktére brzmi nastepujaco: w jaki sposéb dokona¢
analizy i oceny otoczenia dalszego i blizszego przedsiebiorstwa, aby uwzglednic¢ specy-
fike czynnikéw na niego oddziatujacych? Tak sformulowany problem spowodowal, iz
do jego rozwigzania zaproponowano wykorzystanie metody SWOT/TOWS wraz z jej
praktyczng implementacja wspartg analizg materialéow wewnetrznych badanej firmy.

1. Ogodlna procedura metody SWOT/TOWS

Analiza SWOT dostarcza istotnych informacji co do dalszych dziatan przed-
siebiorstwa. Przedstawia wzajemne relacje migdzy czynnikami wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi, informujac, ktére z nich wzmacniajg si¢ wzajemnie, a ktdre ostabiaja.
Wskazuje, jak wykorzysta¢ czynniki pozytywne, aby unikna¢ wptywu tych negatyw-
nych. Nazwa metody pochodzi od pierwszych liter grup czynnikoéw, tzn. strenghts
- silne strony, weaknesses - stabe strony, opportunities — okazje, threats — zagrozenia.
najlepiej takie, ktore odroézniaja je od konkurentéw. Beda to zatem wszystkie atuty
i zalety organizacji, ktore generuja zyski oraz przyczyniaja si¢ do stworzenia pozy-
tywnego wizerunku przedsiebiorstwa. Stabe strony to czynniki negatywne, ktore
moga w sposob ograniczajacy wplywac na organizacje, uniemozliwiajac jego rozwdj.

Szanse lokalizowane sa w otoczeniu, tzn. sg to elementy, ktore sprzyjaja firmie.
Ich wykorzystanie w umiejetny sposéb moze w przysztoéci przynies¢ korzysci w po-
staci przewagi konkurencyjnej, zyskdw, rozwoju. Wérod zagrozen uwzglednic nalezy
wydarzenia w otoczeniu, ktére mogg wplynac na organizacje w sposob destrukeyjny.

SWOT w tradycyjnym ujeciu przeprowadza si¢ zgodnie z kolejnoscia okreslona
w jej nazwie. Pozytywne i negatywne aspekty wewnetrzne organizacji rozpatrywane
sa w odniesieniu do szans i zagrozen zewnetrznych. Kolejnos¢ mozna odwroéci¢
ibadac zagrozenia i szanse, jakie stwarza otoczenie na tle silnych i stabych stron firmy
i wtedy analiza przyjmie nazwe TOWS (Gierszewska, Romanowska, 2009, s. 191).
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Metoda SWOT/TOWS jest jedna z najbardziej skomplikowanych wersji analizy
SWOT, faczaca w sobie zalety metody punktowej wazonej i metody strategicznej
(Penc-Pietrzak, 2010, s. 271).

Procedura metody SWOT/TOWS obejmuje nast¢pujace etapy (Obtoj, 1998,
5. 183-184):

1)
2)

3)

4)

5)

Zdefiniowanie listy szans i zagrozen, silnych i stabych stron firmy.
Przypisanie poszczegdlnym szansom, zagrozeniom, silnym i stabym stro-
nom wag okreslajacych ich istotnos¢ z punktu widzenia wptywu tych czyn-
nikéw na mozliwosci rozwoju organizacji. Wagi wszystkich np. zagrozen
powinny sumowac si¢ do 1.
Zbadanie zaleznosci miedzy szansami i zagrozeniami a silnymi i stabymi
stronami firmy:
a) odstrony otoczenia (analiza TOWS) udzielajac odpowiedzi na pytania:
- czy dane zagrozenia oslabiaja sity firmy?
- czy dane szanse spoteguja zidentyfikowane silne strony?
- czy dane zagrozenia spoteguja wystepujace stabosci?
- czy dane szanse pozwolg przezwyciezy¢ istniejace stabosci?
b) od strony firmy (analiza SWOT) udzielajac odpowiedzi na pytania:
- czy zidentyfikowane sity pozwolg wykorzysta¢ szanse, ktore moga
wystapic?
- czy zidentyfikowane stabosci nie pozwolg na wykorzystanie poja-
wiajgcych sie szans?
- czy zidentyfikowane sily pozwolg na przezwyciezenie mogacych
wystapic zagrozen?
- czy zidentyfikowane stabosci wzmocnig site oddzialtywania moga-
cych wystapic zagrozen?
Zbudowanie dla kazdego z osmiu pytan odpowiedniej tabeli badajacej relacje
miedzy poszczegolnymi czynnikami.
Zestawienie wynikow uzyskanych ze wszystkich tabel.

Kombinacja czynnikéw, dla ktérych uzyskana w zestawieniu zbiorczym suma
iloczynow jest najwieksza, wskazuje, jaka strategie przedsiebiorstwo powinno reali-
zowacd. Jezeli jednak uzyskane wyniki nie wskazujg jednoznacznie na jedng ze stra-
tegii, analiza musi zosta¢ uzupelniona o oceng¢ poszczegdlnych wariantow strategii
z punktu widzenia specyfiki danego przedsigbiorstwa i branzy, w jakiej ono dziata.

2. Charakterystyka przedsiebiorstwa produkcyjnego XYZ

Podmiotem rozwazan jest firma rodzinna, z wylacznie polskim kapitalem,
ktdrej powstanie datuje si¢ na rok 1983. Jednakze zastrzegta sobie prawo uzywania
nazwy i dlatego na potrzeby publikacji przyjeto nazwe firma XYZ. Na poczatku byt
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to maty zaklad betoniarski produkujacy $cienne bloczki keramzytowe oraz pustaki
keramzytowe dla budownictwa mieszkalnego, rolniczego i ogélnego. W roku 1985
rozszerzono asortyment produkcji o galanteri¢ drogowa, tj. krawezniki drogowe,
trylinki, obrzeza chodnikowe i ptytki chodnikowe. W 1987 roku firma przystgpita do
produkgji stropow gestozebrowych typu FERTBET - belek i pustakéw stropowych.
Juz w roku 1992 uruchomiono produkcje wibroprasowanej kostki brukowej. Na
przestrzeni swojej dziatalnosci firma dwa razy zmieniala status, w 1997 r. na spotke
cywilng i w 2002 r. na spétke jawna. W roku 2003 firma XYZ wdrozyta System Za-
pewnienia Jakosci (ZSZ) wg normy ISO 9001. Od roku 2007 w firmie funkcjonuje
Zintegrowany System Zarzadzania wg trzech norm - ISO 9001 Zarzadzanie Jakoscia,
ISO 14001 Zarzadzanie Srodowiskiem i ISO 18001 Zarzadzanie Bezpieczeristwem
Pracy. Obecnie firma XYZ dysponuje dwiema nowoczesnymi liniami do produkgji
wyrobow wibroprasowanych i jedng linig do produkcji betonu towarowego. Jakos¢
wyrobdw oraz betonu towarowego jest stale monitorowana w zakltadowym laborato-
rium, wyposazonym w nowoczesne urzgdzenia. Firma korzysta rowniez na zasadzie
outsourcingu z odplatnej pomocy innych firm zaréwno w zakresie prowadzenia
ksiegowosci, jak i transportu wyrobéw betonowych (Stefaniuk, 2014, s. 54-55).

Przedsigbiorstwo XYZ nalezy do grona przedsigbiorstw, ktore ciagle wprowadzaja
zmiany w zakresie organizacji, zarzadzania, sposobow rozwigzywania problemow,
a przede wszystkim w zakresie technologii, aby przetrwa¢ i rozwijac sie w sytuacji stale
zmieniajacych sie uwarunkowan i potrzeb pojawiajacych sie na rynku. Wiasnie dlatego
jest liczacym si¢ producentem polskich wyrobow betonowych o $wiatowej jakosci.

Struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa XYZ ma jednoznaczny, sformalizo-
wany charakter. Obowiazuje szczeblowa drabina podziatu hierarchii, gdyz zadania
wszystkich pracownikéw sg jednoznacznie sprecyzowane. Odpowiedzialno$¢ za
okreslone obowigzki spoczywa na konkretnych jednostkach, ktore czuwaja nad pra-
widlowym przebiegiem oraz wykonywaniem poszczegdlnych zadan, przydzielonych
odpowiednim osobom. Hierarchia w przedsiebiorstwie ma silny walor porzadkujacy
i stanowi jasny komunikat dla pracownikéw o tym, jakie jest ich miejsce w firmowej
spolecznosci (Materialy wewnetrzne firmy).

Poziom zatrudnienia w firmie wskazuje, iz jest to male przedsi¢biorstwo, gdzie
liczba zatrudnionych nie przekracza 49 pracownikéw. Ze wzgledu na branze firmy
w ogolnej liczbie zatrudnienia jest przewaga mezczyzn nad kobietami. Kobiety
stanowig 18%, a mezczyzni 82%. Rozpietos¢ wiekowa pracownikéw wynosi od 20
do 55 lat. Wyksztalcenie jest adekwatne do zajmowanego stanowiska, poczawszy
od zawodowego na stanowiskach produkcyjnych do wyzszego na stanowiskach
kierowniczych (Materialy wewnetrzne firmy).

Firma XYZ od 30 lat zajmuje si¢ produkcja drobnowymiarowych elementéw
betonowych. Podstawowa oferta firmy z podzialem na asortyment zostata przed-
stawiona w tabeli 1.
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Firma posiada rdwniez w swojej ofercie opatentowany wzorem przemystowym
produkt — Kalcyt. Jest to kostka brukowa o niestandardowym wzorze, ktérego nie
ma w ofercie u innych producentéw kostki brukowej i dzigki temu cieszy sie¢ duzym
zainteresowaniem.

Spolka postawila na ciagle doskonalenie i systematyczne wprowadzanie inno-
wagji, na realizacje ktorych pozyskala kilka dotacji unijnych. Dlatego tez z kazdym
rokiem w ofercie firmy pojawiaja si¢ nowe wzory wyrobéw betonowych. Sg one
wprowadzane na rynek dzieki inwencji klientéw firmy, ktorzy na biezaco zglaszajag
swoje potrzeby.

Tabela 1. Asortyment sprzedazowy firmy XYZ

Asortyment Rodzaj
Grubosé: Kolor: Struktura:
Kostka brukowa ’ szary, czarlnly, cze.rwony, gtadka, melanz,
4cm, 6 cm, 8 cm brazowy, zolty, zielony,
e plukana, postarzana
niebieski
\Nyroby drogowe | obrzeza, l.<rawe;zn1k1, plyty azurowe, korytka plytki chodnikowe
wibroprasowane palisady odplywowe
Beton towarowy suchy mokry
Ogrodzenia Wielkos¢ pustaka: Ilustronnie lupany pustak:
lupane Classic, Premium dwustronny, czterostronny

Zrédlo: opracowano na podstawie materialéw wewnetrznych firmy XYZ

3. Praktyczna realizacja metody SWOT/TOWS

Etapem poczatkowym metody jest okreslenie czynnikéw zewnetrznych i we-
wnetrznych analizowanego przedsiebiorstwa oraz oszacowanie dla nich wag. Na
podstawie analizy dokumentéw firmy zostal zidentyfikowany zestaw czynnikow,
ktory przedstawiono w tabeli 2.
W kolejnym etapie procedury zostaly opracowane cztery tabele dla analizy
TOWS i cztery tabele dla analizy SWOT (tabele 3-10). Tabele zostaly podporzad-
kowane okreslonym pytaniom wspomagajacym analize. Kazdg z tabel wypelnia sie
w nastepujacy sposob (Penc-Pietrzak, 2003, s. 147):
a) jezeli miedzy rozpatrywang para czynnikéw wystepuja interakcje, w tabeli
wstawia si¢ cyfre 1, jezeli nie ma migdzy nimi powigzan - cyfre 0;

b) po zdefiniowaniu relacji migdzy poszczegélnymi czynnikami sumuje sie
w kolumnach i wierszach liczbe interakcji, a nastepnie otrzymany wynik
mnozy si¢ przez wage okreslajacg istotno$¢ kazdego z czynnikow;

¢) napodstawie uzyskanych iloczynéw mozna kazdemu z czynnikéw przypisac

range mowiaca, ktory z czynnikéw wplywajacych bedzie mial relatywnie
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najwiekszg sie oddzialywania oraz ktéry z czynnikéw bedzie najbardziej
podatny na ewentualne wplywy;

d) na koniec sumuje si¢ wszystkie stwierdzone interakcje oraz iloczyny inte-
rakeji i wag.

Tabela 2. Czynniki analizowane w metodzie SWOT/TOWS dla przedsigbiorstwa XYZ

Czynniki zewnetrzne Wagi Czynniki wewnetrzne Wagi
Okazje (O) - Szanse Atuty (S) - Sily
1. Rozszerzenie oferty . .
. 0,20 | 1. Szeroki asortyment produktéw 0,20
o0 ogrodzenia tupane
2. Mozliwos¢ zwiekszenia 025 | 2. Wysoka jakosc 0.20

dotychczasowego eksportu

3. Latwo$¢ pozyskania 3. Posiadanie specjalistycznych maszyn

pracownikow 010 produkeyjnych 0:20
4. Poparcie lokalnych wiadz 0,10 | 4. Wykwalifikowana kadra 0,15
> Ro.zp oczgcle .eksportu na 0,25 | 5. Dostepnos¢ surowcow 0,10
rynki wschodnie
§. Doﬁnal}sowanla 0,10 | 6. Rozwinigta sie¢ dystrybucji 0,15
inwestycyjne z funduszy UE
Suma 1,00 Suma 1,00
Zagrozenia (T) Stabosci (W)
1. Nasilenie si¢ konkurencji 0,25 | 1. Wzrostowa tendencja kosztow produkeji 0,15
2. Sezonowosé popytu 0.20 2. Wysokie koszty modernizacji parku 0.25
maszynowego
3. Rosngce wymagania 0,20 | 3. Trudnosci z windykacja naleznosci 0,10

klientéw

4. Wyzsze wymogi w zakresie

) ; 0,10 | 4. Stabo rozwinigta dziatalnos¢ marketingowa | 0,20
ochrony $rodowiska

5. Ciaggte zmiany przepiséw

0,10 | 5. Wzrost oprocentowania kredytow 0,10
prawnych
6. Wzrost liczby 6. Wysokie koszty wprowadzenia nowych
o , 0,15 . 0,20
obowigzujacych pozwolen produktéw na rynek
Suma 1,00 Suma 1,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie materialow wewnetrznych firmy

70



Zastosowanie metody SWOT/TOWS do analizy otoczenia przedsigbiorstwa produkcyjnego

Tabela 3. Analiza TOWS: zagrozenia/sily
TOWS: Czy dane zagrozenia ostabig sily firmy?

Zagrozenia E* é
= =
-=
: |3 |5
R © = ~
g |2 a8
g5 2|8 Z |5 =
S = | B Z | 8 o)
S ] s | § S| = =
g2 | £ g | = 2|3 g
>~ - . Q
E| 5| 2w | 2|2 5| E
Z & g¢ = | = < | 2
- Es| £ |8 5 %
e | ¢ SZ| E |23 E| 8
El 5| 3| eE|l SR 2 g
= §| £|28|B|8E o || 5| &
. @ N 2 | BE < SIS ¥ 5 9 =]
S b ] | .= o o 9 ) <
ity Z | 8| 2|5 O |g&| 2 | 5| 8| &
Szeroki asortyment
sortym 1o |1 0 0 1 020 | 3 |060]| 1/2
produktow
Wrysoka jako$¢ 1 0 1 0 0 1 020 | 3 |060] 1/2

Specjalistyczne maszyny 0 0 0 0 0 0 0,20 0 0 6

Wykwalifikowana kadra 0 0 1 0 0 0 0,15 1 |0,15 5

Dostepnos¢ surowcow 1 1 1 0 0 0 0,10 3 0,30 3/4

Rozwinieta sie¢ 1 0 1 0 0 0 0,15 2 1030 | 3/4

dystrybucji
Waga 0,25 | 0,20 | 0,20 | 0,10 | 0,10 | 0,15
Liczba interakgji 4 1 5 0 0 2

Iloczyn wag i interakeji 1,00 | 0,20 | 1,00 0 0 0,30

Ranga 1/2 4 |[1/2| 5/6 | 5/6 3

Suma interakcji 24

Suma iloczynéw 4,45

Zrédlo: opracowanie wlasne

Trzema najbardziej znaczacymi zagrozeniami ostabiajagcymi atuty firmy sa:
nasilenie si¢ konkurencji, rosnagce wymagania klientéw oraz wzrost liczby obowig-
zujacych pozwolen. Najbardziej zagrozonymi silnymi stronami firmy sg natomiast
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szeroki asortyment oferowanych produktéw i wysoka jakos¢. Oznacza to, ze w sy-
tuacji nasilenia si¢ zagrozen, mocne strony stracg znaczenie do bycia podstawa

budowy przewagi strategiczne;j.

Tabela 4. Analiza TOWS: szanse/sity
TOWS: Czy dane szanse spotegujg zidentyfikowane silne strony?

Szanse

L
£
=
- N « Q
P 2| g =
=2 84 (s | 5 |% |2 E
S % o =) 9 & o g
S5 S m| S = | 28| = B!
cE2| &0 |3 S |2 8| E 2| £
v E 2| %z E o8| 8 =< =
EE| N8| §8 € |22 ¢ Bl B
33| F | as| = 25| @ | =
N N o N w8 [ N & 1 g 2
53| sS|wE| g |32 ¢ =2
N S =G S 2 = o .0 = < _g I gb
EHEEE IR AEE AR IR
Sily Fo|l S |J&l & |g2| AN Z |4 ==
Szeroki a}sortyment ] ] 0 0 0 0 020 2 |o40] 3
produktow
Wysoka jakos¢ 0 1 0 0 0 0 0,20 | 1 0,20 | 4/5
Specjalistyczne maszyny 0 0 0 0 0 1 0,20 | 1 [0,20 | 4/5
Wykwalifikowana kadra 0 1 1 0 0 1 0,15| 3 0,45 1/2
Dostepnos¢ surowcow 0 0 0 0 1 0 0,10 1 (0,10| 6
Rozwinieta sie¢ dystrybucji | 1 1 0 0 1 0 0,15| 3 [0,45]|1/2
Waga 0,20 | 0,25 | 0,10 | 0,10 | 0,25 | 0,10
Liczba interakgcji 2 4 1 0 2 2
lloczyn wag 040 | 1,00 [ 00 | 0 | 050 | 020
i interakcji
Ranga 3 1 5 6 2 4
Suma interakcji 22

Suma iloczynéow

4,00

Zrédlo: opracowanie wlasne

Najwazniejsze szanse, jakie firma powinna wykorzysta¢, to mozliwo$¢ zwigkszenia
dotychczasowego eksportu, rozpoczecie eksportu na rynki wschodnie oraz rozszerzenie
oferty o ogrodzenia tupane. Szanse te w najwiekszym stopniu pozwalaja wykorzysta¢
silne strony firmy. Najbardziej wspieranymi atutami (sitami) s3 wykwalifikowana
kadra, rozwinieta sie¢ dystrybucji oraz szeroki asortyment produktéw. Sg to te same
silne strony, ktdre sg bardzo podatne na zagrozenia, dlatego tez firma XYZ powinna
skupic si¢ na doskonaleniu tych szans i nie dopusci¢ do ostabienia swoich silnych stron.
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Tabela 5. Analiza TOWS: zagrozenia/stabosci
TOWS: Czy dane zagrozenia spotggujg wystepujgce stabosci?

Zagrozenia
]

= 3 > '8

Q o J = o

§ £ |3 g T

= = | .8 Sg| & 8 3

4| & |8 |E2%E|E & = 8

5 5 & = Eox

21 &g 2E| 2 B B Z =

gl g |E [EZ|E |58 5|

S| E |5, |58|Es| 8% =

= 1 SE|l o EINZ 2 S = =

Q =1 S| NS|lL &= 8 - « < IS «
Staboci T S |ES5|SE|RE| 55|25 82

abosci < & S S

z| 3 |22|z¢|0alz8|=|5] 2| <&
Wzrosto.v.va tendencja kosztow 0 1 0 ] 1 1 lo1s| 4] o060 13
produkcji
Wysokie koszty modernizacji 0 0 0 0 0 o lozslol o |ss6
maszyn
Trud'nos'a. z windykacja 0 1 0 0 0 o lo1o|1lo10] 4
nalezno$ci
Stabo r(.)zwmu;ta dzialalno$¢ ] 0 ) 0 0 1 1020|3060 1/3
marketingowa
Wzrost, oprocentowania 0 0 0 0 0 0 0.10] 0 0 5/6
kredytow
Wysokie koszty ‘A,rprowadzema 0 1 0 1 0 1020|3060 1/3
nowych produktow
Waga 0,25 | 0,20 | 0,20 | 0,10 | 0,10 | 0,15
Liczba interakcji 1 3 1 2 1 3
Iloczyn wag i interakcji 0,25 | 0,60 | 0,20 | 0,20 | 0,10 | 0,45
Ranga 3 1 4/5 | 4/5 6 2
Suma interakcji 22
Suma iloczynéw 3.70

Zrédto: opracowanie wlasne

Najbardziej istotne zagrozenia, ktore spoteguja stabe strony firmy, to sezonowos¢
popytu, wzrost liczby obowiazujacych pozwolen oraz nasilenie si¢ konkurencji.
Przede wszystkim spotegowane zostang takie stabosci, jak wzrostowa tendencja
kosztow produkgji, stabo rozwinieta dzialalnos¢ marketingowa oraz wysokie koszty
wprowadzenia nowych produktéw na rynek.
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Tabela 6. Analiza TOWS: szanse/stabosci
TOWS: Czy dane szanse pozwolg przezwyciezy¢ istniejgce stabosci?

Szanse

]
=
2 =
- N 9
o5 cAERE =
ol 2 = |8 2 i
FE §%|% | 5|8 |3 E
(=] o= -
$E P S ElZE g TS| E
s=| Bzl 5z 5| §5 | =
- o= N O S = |8 ol = = o0
58l v 2 && S |Da| 5 » 8 )
NN 88| SE| = | N2 g3 | =
83| 22|32z 8|82 22 2| 8| o
NSl =S5|¢g2| 5 |8gl 8% © S| &l &
$B Tz 23 &|SE|SE| 2 |3 2¢
Stabosci go|2|SEAl (2N B || =&
Wzro§towa tende.l'lc]a 0 1 1 0 1 0 0.15 3 [045] 1
kosztéw produkcji
Wysokie koszty o] o | o o] o 1 |02 |1]02]4
modernizacji maszyn
Trud.nos,a. z windykacja ] 0 0 0 0 0 0.10 1 lo10] 6
naleznosci
Stabo rf)zwmu;ta dzialalnos¢ 0 0 ] 0 ] 0 0.20 2 040 2/3
marketingowa
Wzrostr oprocentowania 0 0 0 1 0 1 0,10 2 lo20] 5
kredytow
Wysokie koszty
wprowadzenia nowych 1 0 0 0 0 1 0,20 2 10,40|2/3
produktow
Waga 0,20 | 0,25 | 0,10 | 0,10 | 0,25 | 0,10
Liczba interakcji 2 1 2 1 2 3
Tloczyn wag i interakcji 0,40 | 0,25 | 0,20 | 0,10 | 0,50 | 0,30
Ranga 2 4 5 6 1 3
Suma interakgcji 22

Suma iloczynow

3,55

Zrédto: opracowanie wlasne

Do szans, ktére w znacznym stopniu pozwolg przezwyciezy¢ istniejace stabosci
naleza rozpoczecie eksportu na rynki wschodnie, rozszerzenie oferty o ogrodzenia
tupane oraz dofinansowania inwestycyjne z funduszy UE. Pojawiajace si¢ szanse po-
zwola przezwyciezyc¢ takie stabe strony, jak wzrostowa tendencja kosztéw produkcji,
wysokie koszty wprowadzenia nowych produktéw na rynek czy staba dziatalnos¢

marketingowa.
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Tabela 7. Analiza SWOT: sily/szanse
SWOT: Czy zidentyfikowane sily pozwolg wykorzystac szanse, ktore mogg wystapic?
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Rozszerzen}e oferty ] 0 0 0 ] ] 020 3 |ogo| 3
o0 ogrodzenia tupane
Mozliwos¢ zwiekszenia
dotychczasowego 1 0 1 1 1 1 0,25 5 1,25 1
eksportu
Latwosc pozyskania ol ol oo | o] o low| o] o ass
pracownikow
Poparcie lokalnych oo o] o | oo ow|o| o |45
wladz
Rozpoczecie eksportu na

. . 1 0 0 1 1 1 0,25 4 1,00 2

rynki wschodnie
Dofinansowania
inwestycyjne 0 0 0 0 0 0 (010]| O 0 |4/5/6
z funduszy UE
Waga 0,20 | 0,20 | 0,20 | 0,15 | 0,10 | 0,15
Liczba interakcji 3 0 1 2 3 3
Hloczyn wag 0,60 | 0 [020 030|030 045
i interakcji
Ranga 1 6 5 3/4 | 3/4 2
Suma interakcji 24
Suma iloczynéw 4,70

Zrédlo: opracowanie wlasne

Najwazniejsze sily, ktore pozwola wykorzystac pojawiajgce sie szanse, to szeroki
asortyment produktéw oraz rozwinieta sie¢ dystrybucji. Atuty posiadane przez
firme pozwola w najwiekszym stopniu wykorzystac takie szanse, jak mozliwos¢
zwigkszenia dotychczasowego eksportu, rozpoczecie eksportu na rynki wschodnie
oraz rozszerzenie oferty o ogrodzenia tupane.
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Tabela 8. Analiza SWOT: stabosci/szanse
SWOT: Czy zidentyfikowane stabosci nie pozwolg na wykorzystanie pojawiajgcych sig szans?
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Rozszerzenie oferty o lofo|l 1 ]|o] 1 020 | 2 | o040 |3
o ogrodzenia lupane
Mozliwos¢ zwiekszenia
dotychczasowego 0 1 0 1 0 0 0,25 2 1050 |1/2
exportu
Latwos¢ pozyskania o lofo| o o] o 010 | 0| 0 |56
pracownikow
Poparcie lokalnych wladz | 0 0 0 0 0 0 0,10 0 0 |5/6
Rozp.oczqae ek'sportu na | 0 0 ] 0 0 0.25 2 | 0s0 |12
rynki wschodnie
Dofinansowania
inwestycyjne z funduszy 0 0 0 0 0 1 0,10 1 |010 | 4
UE
Waga 0,15 | 0,25 0,10 0,20 | 0,10 | 0,20
Liczba interakcji 1 1 0 3 0 2
Iloczyn wag i interakcji 0,15 10,25| 0 0,60 0 0,40
Ranga 4 3 | 5/6 1 5/6 2
Suma interakcji 14
Suma iloczynow 2,90

Zré6dto: opracowanie wlasne

Do stabosci, ktdre mogg przeszkodzi¢ w wykorzystaniu pojawiajacych sie szans,
nalezg stabo rozwinieta dzialalnos¢ marketingowa, wysokie koszty wprowadzenia
nowych produktéw na rynek oraz wysokie koszty modernizacji maszyn. Posiada-
ne przez firme stabe strony mogg przede wszystkim uniemozliwi¢ wykorzystanie
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takich szans, jak rozpoczecie eksportu na rynki wschodnie, mozliwos¢ zwiekszenia
dotychczasowego eksportu oraz rozszerzenie oferty o ogrodzenia lupane.

Tabela 9. Analiza SWOT: sity/zagrozenia
SWOT: Czy zidentyfikowane sily pozwolg na przezwyciezenie moggcych wystgpi¢ zagrozen?

Sik
y %
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= 2~ 9
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Zagrozenia 8 ~ | 2 < > 8 ) s 9 3 g
S| S |RE| B || E| 5|8 =8|«
Nasilenie sig 1|1 1 o [0 | 1 |025] 4 |100] 12
konkurencji
Sezonowos¢ popytu 1 0 0 0 0 0 [020] 1 | 0,20 3
Rosnace wymagania 1| 1 1 | o | 1 ]o2] 5 |10/ 12
klientow
Wyisze wymogi
w zakresie ochrony 0 0 0 0 0 0 [010] O 0 |4/5/6
$rodowiska
Ciagle zmiany przepisow 0 0 0 0 0 o o1 o o |4/5/6
prawnych
Wzrost liczby
obowiazujacych 0 0 0 0 0 0 [015] O 0 |4/5/6
pozwolen
Waga 0,20 | 0,20 { 0,20 | 0,15 | 0,10 | 0,15
Liczba interakcji 3 2 2 1 0 2
Iloczyn wag i interakgcji 0,60 | 0,40 | 0,40 | 0,15 0 0,30
Ranga 1 2/3 2/3 5 6 4
Suma interakcji 20
Suma iloczynow 4,05

Zr6dlo: opracowanie wlasne

Najbardziej istotne atuty firmy, ktdre pomoga przezwyciezy¢ zagrozenia, to sze-
roki asortyment produktéw, wysoka jako$¢ oraz posiadanie specjalistycznego parku
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maszyn produkcyjnych. Silne strony firmy pozwolg przezwyciezy¢ takie zagrozenia,
jak nasilenie si¢ konkurencji, rosngce wymagania klientéw oraz sezonowos¢ popytu.

Tabela 10. Analiza SWOT: stabosci/zagrozenia
SWOT: Czy zidentyfikowane stabosci wzmocnigq site oddzialywania zagrozen?
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Nasilenie si¢ konkurencji 0 0 1 0 1 0,25 3 10,75 1
Sezonowos¢ popytu 0 0 0 0 0 0,20 0 0 |4/5/6
Rosnace wymagania

Shace wymag o1 ] o 1o | 1 |o02]3] ol 2

klientow

Wyzsze wymogi w zakresie

ochrony srodowiska 0 0 0 0 0 0 0.10 0 0 |4/5/6

Clqgle Zzmiany przepisow 0 0 0 0 0 0 0,10 0 0 4/5/6

prawnych

Werost liczby ool o oo | 1 |o15]|1 o015 3
obowiazujacych pozwolen

Waga 0,15 | 0,25 | 0,10 | 0,20 | 0,10 | 0,20

Liczba interakcji 1 1 0 2 0 3

Iloczyn wag i interakcji 0,15[025| 0 [040| 0 | 0,60

Ranga 4 3 5/6 2 5/6 1

Suma interakcji 14

Suma iloczynow 2,90

Zrédlo: opracowanie wlasne

Do stabosci, ktére najbardziej wzmocnig site oddzialywania zagrozen, moz-
na zaliczy¢ wysokie koszty wprowadzenia nowych produktéw, stabo rozwinieta
dziatalno$¢ marketingowsq oraz wysokie koszty modernizacji maszyn. Ze wzgledu
na posiadane slabe strony najbardziej zagrazajg firmie nasilenie si¢ konkurencji,
rosngce wymagania klientéw oraz ciagly wzrost ilosci obowiagzujacych pozwolen.
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Zbiorcze zestawienie wynikow z TOWSiSWOT zostalo przedstawione w tabeli 11.

Tabela 11. Zestawienie wynikéw metody TOWS/SWOT

Wyniki z analizy Wyniki z analizy Zestawienie zbiorcze
Rozpatrywana TOWS SWOT TOWS/SWOT
kombinacja suma | sumailoczy- | suma sumailo- | sumainte- | suma iloczy-

interakcji néw interakcji | czynow rakeji néw
szanse/stabosci 22 3,55 14 2,90 36 6,45
:fggs,zfima/ 22 3,70 14 2,90 36 6,60
szanse/sity 22 4,00 24 4,70 46 8,70
zagrozenia/sity 24 4,45 20 4,05 44 8,50

Zrédlo: opracowanie wlasne

Uzyskane sumy zbiorcze po przeprowadzeniu analizy TOWS/SWOT wskazuja,
ze przy danej konfiguracji czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych oraz ustalo-
nych wagach najlepsza strategia dla firmy XYZ jest strategia agresywna (8,70), ktora
polega na wykorzystaniu szans w otoczeniu dla wzmocnienia silnych stron firmy
(TOWS), jak rowniez wykorzystaniu atutéw do pozyskania okazji (SWOT). Po
przeanalizowaniu tabel 3-10 mozna wyciggna¢ wnioski, ze strategia firmy powinna
by¢ budowana na takich atutach, jak rozwinieta sie¢ dystrybucji, szeroki asorty-
ment produktéw oraz wysoka jakos¢ produkowanych wyrobéw. Umocnienie tych
czynnikéw pozwoli na wykorzystanie kilku waznych z punktu widzenia dalszego
rozwoju firmy szans, do ktérych zalicza si¢ przede wszystkim rozpoczecie eksportu
wyrobdw na rynki wschodnie, mozliwos¢ zwiekszenia dotychczasowego eksportu,
jak réwniez rozszerzenie oferty o ogrodzenia fupane. Zalezno$¢ ta jest dwustronna,
tzn. ze wykorzystanie szans umocni powyzsze silne strony. Umocnienie atutow jest
bardzo wazne, poniewaz s3 one podatne na zagrozenia.

Warto takze zwroci¢ uwage, iz uzyskane wyniki z metody TOWS/SWOT sa
bardzo zblizone do siebie. Z analizy TOWS wynika nastepujaca kolejnos¢ strategii:
konserwatywna (4,45), agresywna (4,00), defensywna (3,70) i konkurencyjna (3,55).
Natomiast analiza SWOT pokazuje inng kolejno$¢: agresywna (4,70), konserwatywna
(4,05), defensywna (2,90) i konkurencyjna (2,90). Réznice w kolejnosci dwoch ostat-
nich strategii, jak rowniez w liczbie punktéw wynikajg ze sposobu badania organi-
zacji ,z zewnatrz do wewnatrz” (TOWS) czy ,,od wewnatrz do zewnatrz” (SWOT).

Podsumowanie

Zaproponowana procedura przeprowadzenia analizy otoczenia przedsiebior-
stwa przy wykorzystaniu metody SWOT/TOWS pozwala na dokonanie ogdlnej
oceny kondycji przedsiebiorstwa, jego pozycji konkurencyjnej oraz prognozowania
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potencjalnych szans i zagrozen, jakie tkwig w otoczeniu. Wnioski wyciagniete z pra-
widlowo przeprowadzonej SWOT/TOWS powinny sta¢ si¢ podstawa do stworzenia
strategii firmy.

Nalezy zaznaczy¢, iz do zaprezentowanej metody mozna dolaczy¢ inne, stosow-
nie dobrane do potrzeb aktualnie prowadzonych badan. Ponadto wiedza uzyskana
przy uzyciu SWOT/TOWS powinna stanowi¢ punkt wyjscia do przeprowadzenia
kolejnych metod, za pomocg ktérych mozna dokonac bardziej szczegétowych analiz
i ocen otoczenia przedsiebiorstwa.
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