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Streszczenie: W artykule przedstawiono wyniki analizy potencjalu przedsigwzigcia za pomoca wybranej metody strategicznej oceny — anali-
za SWOT/TOWS. Pierwsza czg§¢ zawiera charakterystyke metody i opis badanego sektora, jakim jest rynek farmaceutyczny. Druga czgsé
artykulu po§wigcona jest analizie apteki funkcjonujacej na rynku farmaceutycznym. Analiza dotyczy okreslenia pozycji wybranego przed-
sigwzigcia na rynku oraz atrakcyjno$ci danego sektora.

Abstract: The article presents the results of the potential analysis of the enterprise using the chosen strategic assessment method -
SWOT/TOWS analysis. The first part contains the characteristics of the method and a description of the sector being examined, which is the
pharmaceutical market. The second part of the article is devoted to the analysis of a pharmacy operating on the pharmaceutical market. The

analysis concerns determining the position of the selected undertaking on the market and the attractiveness of a given sector.
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1. Wstep

Analiza SWOT/TOWS jest jedna z metod oceny strategicznej
kondycji przedsicbiorstwa. Analizuje zar6wno wewnetrzne, jak i
zewngtrzne uwarunkowania, wptywajace na dzialalno$¢ organiza-
cji [1]. W 11 II etapie analizy SWOT zestawia si¢ szanse i zagroze-
nia ze strony otoczenia firmy oraz pokazuj¢ mocne i stabe strony
przedsigbiorstwa [2].

»~Analiza SWOT jest metodg analizy strategicznej, ktéra po-
zwala na zidentyfikowanie mocnych (strenghts) i stabych (we-
aknesses) stron, szans (opportunities) oraz zagrozen (threats) dla
danego przedsigwzigcia/firmy. Mocne i stabe strony identyfikuje
si¢ w odniesieniu do przedsigwzigcia/firmy, szans i zagrozen za$
upatruje w otoczeniu. Ogélne wytyczne wynikajace z analizy
SWOT to: wykorzystywanie szans za pomoca mocnych stron,
unikanie zagrozen i wzmacnianie stabych stron” [1].

W etapie III konstruuje si¢ macierz SWOT/TOWS, ktéra po-
zwala okresli¢ pozycje strategiczng firmy i kierunki jej rozwoju.
W macierzy tej zestawia si¢ czynniki wewngtrzne przedsigbiorstwa
(mocne i stabe strony) oraz elementy otoczenia waznych dla reali-
zacji celow przedsigbiorstwa (szanse i zagrozenia) [3].

Interakcje pomigdzy elementami wewngetrznymi i zewngtrzny-
mi firmy stanowia informacje niezbe¢dne do stworzenia macierzy
SWOT/TOWS. Nalezy opracowa¢ kilka tabel, zawierajacych
zestawienie [3]:

—  atutdéw z okazjami,

—  okazji ze stabo$ciami,
—  atutéw z zagrozeniami,
—  stabosci z zagrozeniami.

Poszczegblnym czynnikom wplywajacym na $rodowisko za-
réwno wewngetrzne, jak i zewngtrzne firmy przypisuje si¢ wagi
liczbowe lub procentowe. Wagi te odzwierciedlaja dla [3]:

— mocnych i stabych stron ich poziom, znaczenie i wptyw
na efekty dziatania firmy,

—  zagrozen- znaczenie i prawdopodobienstwo ich wysta-
pienia,

—  szans- stopien atrakcyjnosci i prawdopodobienstwo suk-
cesu.

Analiza ta pozwala odpowiedzie¢ na kilka kluczowych pytan
[3]:

—  czy mocne strony umozliwig wykorzystanie szans?,

—  czy rozpoznane szanse pozwola poprawi¢ kondycj¢ sta-

bych stron?,

— czy zidentyfikowane mocne strony pozwola na walke

w ostatecznosci z zagrozeniami?,

— czy wskazane stabe strony umocnig moc oddziatywan

zagrozen?.

Kolejnym etapem tworzenia macierzy SWOT/TOWS jest ze-
stawienie obliczen z sum interakcji oraz iloczynéw wag i interak-
cji. Pozwoli to uzyska¢ odpowiedz na pytanie, ktdéra strategi¢
powinna wybra¢ firma na najblizszy czas dziatalnosci- strategia z
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najwyzszymi wynikami sum i iloczynéw. Dzigki pozyskanym
informacjom mozna sporzadzi¢ macierz, ktérej wyglad przedstawia

Tab.1.

Tabela 1.Strategie przedsigbiorstwa tworzone za pomocq analizy

SWOT/TOWS [3]
MOCNE STRONY SEABE STRONY
S W
OKAZIJE Sytuacja SO Sytuacja WO
o -strategia maxi-maxi -strategia mini-maxi
ZAGROZENIA Sytuacja ST Sytuacja WT
T -strategia maxi-mini -strategia mini-mini

Z analizy SWOT/TOWS wynikaja nastgpujace strategie:

strategia agresywna (maxi-maxi)- jej zadaniem jest wykorzy-
stanie mocnych stron przedsicbiorstwa oraz umocnienie
szans zewnetrznych [4]. Polega na maksymalnym wykorzy-
staniu tych czynnikdéw, ktére spowoduja silng ekspansje¢
i rozwdj firmy [5]. Wedlug Krzysztofa Obloja: ,strategia
agresywna (maxi-maxi) polega na maksymalnym wykorzy-
staniu efektu synergii wystgpujacego miedzy silnymi stro-
nami organizacji i szansami generowanymi przez otocze-
nie(...)” [6],

strategia konserwatywna (maxi-mini)- w ocenie tej strategii
nalezy zminimalizowa¢ negatywne wplywy otoczenia, a tak-
ze wykorzysta¢é mocne strony przedsigbiorstwa [4]. W ra-
mach strategii nalezy dokona¢ segmentacji rynku lub selekcji
produktéw, badz tez poszuka¢ nowych rynkéw zbytu dla na-
szych produktéw [7],

strategia defensywna (mini-mini)- przedsigbiorstwo nie po-
siada silnych stron, jego dziatalno$¢ jest ograniczona przez
zagrozenia znajdujace si¢ w otoczeniu. Powoduje to spadek
jakosci oferowanych ustug, co w konsekwencji daje odptyw
najbardziej kompetentnej kadry oraz spadek sprzedazy, firma
staje si¢ mato dochodowa i traci pozycje na rynku [4]. Jedy-
nym rozwigzaniem dla firmy jest wyciagni¢cie maksymal-

nych korzysci przed jej zamknigciem lub potaczenie z inna
firma [7],

—  strategia konkurencyjna (mini-maxi)- polega na ,,(...) elimi-
nowaniu stabych stron funkcjonowania organizacji oraz bu-
dowaniu jej konkurencyjnej sity przez maksymalne wykorzy-
stanie istniejacych szans sprzyjajacych rozwojowi” [6].
Obejmuje dziatania, ktére zwigksza zasoby finansowe oraz
handlowe, polepsza lini¢ produkcyjna, poprawia produktyw-
nos$¢, zredukuja koszty, spowoduja utrzymanie mocnej pozy-
cji konkurencyjnej [7].

2. Charakterystyka badanego obiektu i sektora

Obiektem badawczym byt sektor farmaceutyczny, a konkretnie
dziatajaca w nim Apteka XYZ, znajdujaca si¢ w miejscowosci
Przystajn, w powiecie klobuckim, w wojewddztwie $laskim, licza-
cej okoto 6 tysigcy mieszkancow.

Rynek farmaceutyczny jest dojrzatym rynkiem. Duze znacze-
nie ma tutaj wpltyw reklamy oraz konkurencja cenowa. Wielkos¢
sektora farmaceutycznego jest ,,duza”. Na rynku farmaceutykéw
dziatajg przedsigbiorstwa o statucie globalnym, osiagajace duze
dochody. Rywalizacja w sektorze jest okreslana jako ,.$rednia”, ze
wzgledu na mata intensywnosc¢ [8].

3. Analiza wybranego obiektu

Etap Ii II analizy SWOT obejmuje identyfikacj¢ wngtrza firmy
(mocne i stabe strony) oraz identyfikacje otoczenia firmy (szanse
i zagrozenia). Czynniki te przedstawiono w Tab. 2.

Nastgpnym krokiem w analizie SWOT jest wybdr 5 kluczo-
wych cech z kazdej grupy (mocne strony, stabe strony, szanse,
zagrozenia). Kazdej z cech nalezy nada¢ wage, wedlug ktdrej
dokonujemy oceny. Suma wag w ramach poszczegdlnych kategorii
musi by¢ réwna 1,0 (tab.3).

Tabela 2. Analiza SWOT dla Apteki XYZ

Mocne strony:

szeroki wybor medykamentow,

dobrze przemyslana i kompleksowa oferta kosmetykow,

wtlasny lokal przy budynku mieszkalnym,

wykwalifikowana kadra,

kompetencje, umiejgtnosci i doswiadczenie wlascicieli,

dostgpnos¢ 6 dni w tygodniu,

infrastruktura pozwalajgca na przyjmowanie oséb niepelnosprawnych,
mozliwo$¢ zaparkowania i podjazdu autem bezposrednio pod apteka,
stosunkowo duzy lokal, pozwalajacy na swobodne poruszanie si¢ pacjen-
tom,

wykorzystanie programéw komputerowych w obstudze klientéw,
kreowanie wizerunku apteki poprzez stron¢ internetowa,

dodatkowe ustugi- mozliwo$¢ pomiaru ci$nienia krwi, automat z woda,

Stabe strony:
—  ujemny przyrost naturalny w gminie,
—  brak mozliwosci skorzystania z ustug apteki w niedzielg,
—  duza konkurencja na rynku farmaceutycznym,
—  staby image rynkowy,
—  male do$wiadczenie na lokalnym rynku- start od zera,

Szanse:

brak zaciagnigtych kredytow,

dobre perspektywy zwigzane z rynkiem farmaceutycznym,

dos$wiadczona kadra zarzadzajaca,

wzrastajaca liczba starszych pacjentow,

apteka zatrudnia studentéw na staz- pozwala to na obniZenie kosztow,
pozyskanie nowych klientow na czas naprawy elewacji budynku, w
ktérym znajduje si¢ apteka konkurencyjna.

Zagrozenia:

—  uzaleznienie dziatalnosci podstawowej od dostawcow,

— duza konkurencja; apteki funkcjonujace w centrum Przystajni
powstaly wczesniej ipacjenci sa przyzwyczajeni do korzystania
z ich ustug,

—  wigkszy udzial apteki internetowej (dow6z do domu lekéw, tatwosé
dostgpu bez wychodzenia z domu),

—  budynek apteki znajduje si¢ przy budynku mieszkalnym w duzej
odlegtosci od centrum miejscowosci (kosciot, rynek),

—  niskie emerytury potencjalnych klientéw-osoby po 65 roku zycia,

—  planowana inwestycja przez gming¢ Przystajn-przebudowa chodnika i
wylaczenie czgéci ulicy z ruchu na okres prac remontowych na ulicy
Kolejniczej moze spowodowac¢ utrudniony dostep pacjentom do ap-
teki.

4-
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Tabela 3.Zestawienie wag dla poszczegolnych cech analizy SWOT [Opracowanie wiasne]

Mocne strony: Waga Stabe strony: Waga

1.Szeroki wybdr medykamentéw, 0,3 1.Ujemny przyrost naturalny w gminie, 0,2
2.Wtasny lokal przy budynku mieszkalnym, 0,1 2.Brak mozliwosci skorzystania z ustug apteki w niedzie-

3.Wykwalifikowana kadra, 0,2 le, 0,1

4.Infrastruktura pozwalajagca na przyjmowanie o0s6b 3.Duza konkurencja na rynku farmaceutycznym, 0,3

niepelnosprawnych, 0,2 4.Staby image rynkowy, 0,2

5.Dostegpno$é¢ 6 dni w tygodniu. 0,2 5.Mate doswiadczenie na lokalnym rynku- start od zera. 0,2

SUMA 1,0 SUMA | 1,0

Szanse: Waga Zagrozenia: Waga

1.Brak zaciagnigtych kredytéw, 0,1 1.Uzaleznienie dziatalnosci podstawowej od dostawcéw, 0,2
2.Dobre perspektywy zwigzane zrynkiem farmaceu- 2.Duza konkurencja; apteki funkcjonujace w centrum
tycznym, 0,2 Przystajni powstaty wcze$niej i pacjenci sa przyzwycza-

3.Doswiadczona kadra zarzadzajaca, 0,3 jeni do korzystania z ich ustug, 0,2
4.Wzrastajaca liczba starszych pacjentow, 0,2 3.Wigkszy udzial apteki internetowej (dow6éz do domu

5.Apteka zatrudnia studentéw na staz/praktyki- pozwa- lekéw, tatwos¢ dostgpu bez wychodzenia z domu), 0,1
la to na obnizenie kosztow. 0,2 4.Budynek apteki znajduje si¢ przy budynku mieszkal-
SUMA 1,0 nym w duzej odlegtosci od centrum miejscowosci (ko-

$ciot, rynek), 0,2
5.Niskie emerytury potencjalnych klientéw-osoby po 65

roku zycia. 0,3

SUMA | 1,0

Kolejnym krokiem jest odpowiedz na kluczowe pytania [5]:

a) Czy zidentyfikowane mocne strony pozwola wykorzystaé
nadarzajace si¢ szanse?

b) Czy zidentyfikowane mocne strony pozwola przezwycigzyé
zagrozenia?

¢) Czy zidentyfikowane stabe strony nie pozwola na wykorzy-
stanie nadarzajacych si¢ szans?

d) Czy zidentyfikowane stabe strony wzmocnig sil¢ oddziaty-
wan zagrozen?

e) Czy szanse spotgguja mocne strony?

f)  Czy zagrozenia ostabig mocne strony?

g) Czy szanse pozwola przezwycigzy¢ slabe strony?

h) Czy zagrozenia spotgguja stabe strony?

Tabela 4. Tabela krzyzowa: Czy mocne strony pozwolg wykorzystaé

nadarzajgce si¢ szanse?

Mocne Liczba [ Tloczyn wag
1 2 3 4 s Waga
strony/szanse interakeji | 1 interakeji
1 0 1 1 1 0 03 3 09
2 1 0 0 0 1 0.1 2 02
3 1 1 1 1 1 02 s 10
4 0 0 1 1 0 02 2 0.4
B 0 1 1 1 0 02 3 06
Waga 01 | o2 | 03 | 02 | 02
Liczba interakeji | 2 3 4 4 2
Tloczyn wag i
i 02 | 06 | 12 | 08 | 04
interakeji
Suma interakeji 2972
Suma iloczynéw 63

W tym celu buduje si¢ 8 tablic krzyzowych, ktére zawieraja
okreslone wyzej cechy, ich wagi, liczbg interakcji oraz iloczyn wag
i interakcji. Jesli zalezno$¢ wystepuje wpisuje si¢ ,,17, jesli nie ,,0”.
Liczba interakcji oznacza sume¢ wystgpowania zaleznosci, nato-
miast iloczyn wag i interakcji oznacza pomnozenie tych zmiennych
i wpisanie wyniku w odpowiednie miejsce w tabeli. Dane te znaj-

duja si¢ w Tab.4-11.

Tabela5. Tabela krzyzowa:

Czy mocne strony pozwolg przezwyciezyé

zagroZenia?
Tloczyn
Mocne Liczba =
1 2 3. 4 s Waga | wag i
strony/zagrozenia interakeji
interakeji
1 1 1 1 0 1 03 4 12
2 0 1 0 1 0 0.1 2 02
3 0 1 1 0 1 0.2 3 06
4 0 1 0 1 1 02 3 06
5 1 1 1 1 0 02 4 0,8
Waga 02 02 0,1 02 03
Liczba interakeji | 2 s 3 3 3

Tloezyn wag i
o eg 04 03 | 06 | 09

interakeji

Sumna interakeji 3212

Suma iloczynéw 66
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. . Tabela 9. Tabela krzyiowa: Czy zagrozenia ostabig mocne strony?
Tabela 6. Tabela krzyzowa: Czy stabe strony nie pozwolg na wykorzysta-

nie nadarzajgcych sie szans?

N Tloezyn
Zagrozenia/mocne Liczba
Slabe L 5 N " s Waga Liczba Tloczyn wag g 1 a2 3 . 5 Waga ) wagi
strony/szanse - interakeji | i interakeji strony interakeji -
1 0 1 0 1 0 02 2 0,4 L 1 0 0 0 1 0.2 2 0.4
2 0 0 0 0 0 0,1 0 0,0 2 1 0 1 0 1 02 3 0.6
3. 1 1 1 1 0 03 4 12 3 1 1 1 0 1 0,1 4 04
4. 0 1 1 0 0 02 2 04 4 1 0 1 0 1 0.2 3 0,6
5. 0 1 1 0 1 02 3 0.6 5 1 0 0 0 o 03 1 03
Waga 0,1 02 03 02 0.2 Waga 03 0,1 02 0.2 0.2
Liczba interakcji 1 4 3 2 1 Liczba interakeji 5 1 3 0 4
Tloczyn wag i
Tloczyn wag 1 o1 08 oo | os | o2 o L5 01 06 | 00 | 08
interakeji : - interakeji
Suma interakeji 2212 Suma interakcji 26/2
Suma iloczynéw 50 Suma iloczynow 53

Tabela 7. Tabela krzyiowa: Czy stabe strony wzmocnig site oddzialywan Tabela 10. Tabela krzyiowa: Czy szanse pozwolg przezwycieiyc stabe

s
zagrozen: strony?
Toczyn
Stabe Liczba
1 2. 3 4. 5 Waga wag i Szanse/stabe - Liczba Toczyn wag
strony/zagrozenia interakeji 1 2 3. 4 5. Waga
interakeji strony interakeji 1 interakeji
1 o 1 0 0 1 02 2 04
i i 1 o 0 1 0 0 0.1 1 0.1
2. 1 1 1 1 0 0,1 4 04
’ 2 1 1 1 1 1 02 5 10
3 1 1 1 0 1 03 4 12
i 3 o 1 1 1 1 03 4 12
4 ] 1 0 0 0 0.2 1 0.2
4 1 0 1 0 0 0.2 2 04
5 1 1 1 0 1 0,2 4 0.8
i B 5 o 0 1 0 1 02 2 04
Waga 02 02 0.1 02 03
- ; i : ; . ‘Waga 02 0,1 03 02 02
Liczba interakcj; 3 5 3 1 3 B
toeoa mieraxa Liczba interakeji | 2 2 5 2 3
Toczyn wag i
“ 0.6 1,0 03 02 09 Tloczyn wag i
interakeji : : } } ) 04 0.2 15 04 06
interakeji
Suma interakeji 302
Suma interakeji 282
Suma iloczynéw 6.0 )
i Suma iloczynéw 62

Tabela 8. Tabela krzyzowa: Czy szanse spotggujg mocne strony? Tabela 11. Tabela krzyiowa: Czy zagroZenia spotegujq stabe strony?

Szanse/mocne L ) 3 . 5 Waga Liczba IFX‘Z) n “’ég Zagrozenia/slabe . ) N . 5 Wasa Liczba [ loczyn wag
strony mterakeji | 1 interakeji strony - i = interakeji | i interakeji
1 1 0 0 0 0 0,1 1 0,1 1 0 0 1 1 1 0.2 3 0.6
2 1 0 1 0 o 02 2 04 2 0 1 1 1 1 02 4 0.8
3 1 0 1 0 0 03 2 0.6 3 0 1 1 0 0 0,1 2 02
4 1 0 0 0 1 02 2 04 4. 0 1 0 0 0 02 1 02
5 0 0 1 0 o 02 L 0.2 B 0 0 1 0 0 03 1 03
Waga 03 0.1 0.2 02 02 Waga 02 0,1 03 02 02
Liczba interakeji 4 0 3 0 1 Liczba interakeji 0 3 4 2 2
Iloczyn wag i Tloczyn wag 1
12 00 06 0.0 02 - = 0,0 03 12 04 04
interakeji interakeji
Suma interakcji 1672 Suma interakcji 272
Suma iloczynéw 37 Suma iloczyndw 44
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Nastgpnym etapem analizy jest wykonanie zestawienia
zbiorczego uzyskanych wynikéw, ktéry przedstawiono w Tab.12.

Ostatnim etapem jest stworzenie macierzy strategii. Najwyz-
sza liczba interakcji i wazona liczba interakcji wskazuja na strate-

gie, jakg powinna wybra¢ organizacja. Dla Apteki XYZ jest to
strategia konserwatywna: maxi-mini (tab.13).

Tabela 12. Zestawienie zbiorcze dla analizy SWOT/TOWS

. . . . Zestawienie zbiorcze
o Wynik analizy SWOT Wynik analizy TOWS SWOT/TOWS
Kombinacja S int S 1
Suma interakcji | Suma iloczynéw | Suma interakcji | Suma iloczynéw uma mte- tma tloezy-

rakcji now

Mocne strony/szanse 29/2 6,3 16/2 3,7 45/2 10,0

Mocne stro- 322 6,6 26/2 53 58/2 11,9
ny/zagrozenia

Stabe strony/szanse 22/2 5,0 28/2 6,2 50/2 11,2

Stabe stro- 302 6,0 222 44 522 10,4
ny/zagrozenia

Tabela 13. Macierz strategii dla Apteki XYZ

Szanse

Zagrozenia

Strategia agresywna
Liczba interakcji- 45/2
Wazona liczba interakcji- 10,0

Mocne strony

Strategia konserwatywna
Liczba interakcji- 58/2
Wazona liczba interakcji- 11,9

Strategia konkurencyjna
Liczba interakcji- 50/2
Wazona liczba interakcji- 11,2

Stabe strony

Strategia defensywna
Liczba interakcji- 52/2
Wazona liczba interakcji- 10,4

4. Podsumowanie

W artykule przedstawiono wyniki analizy potencjatu przedsie-
wzigcia za pomocg wybranej metody strategicznej oceny — analiza
SWOT/TOWS. Analizowanym obiektem byla Apteka XYZ, znaj-
dujgca si¢ w miejscowosci Przystajn, w powiecie klobuckim,
w wojewddztwie $laskim, liczacej okolo 6 tysigcy mieszkancow.

Wedlug strategii konserwatywnej badana Apteka XYZ posiada
duzy potencjal wewngtrzny, przy jednoczesnych niekorzystnych
wplywach warunkéw zewngtrznych. Apteka powinna wykorzystaé
mocne strony do walki z zagrozeniami. Jednym z rozwigzan moze
by¢ wykup konkurencyjnej apteki i przejecie jej udziatéw. Dodat-
kowo apteka moze poczyni¢ dzialania, ktére beda zmniejszaty
zagrozenia, a umacnialy mocne strony, m. in.: selekcje produktow
(wigcej produktdéw specjalnie przeznaczonych dla oséb starszych),
ulepszenie strategii poprzez promocje, itp.
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