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SWOT-АНАЛИЗ
В СИСТЕМЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ:

ОСОБЕННОСТИ ПРИМЕНЕНИЯ И ПУТИ АДАПТАЦИИ
К ОБЪЕКТАМ МЕЗОУРОВНЯ

И.Н. Цулая

Анализируются основные недостатки, свойственные такому инструменту стратегического
управления, как SWOT-анализ. Сделан вывод, что наряду со SWOT-анализом в его традиционной
форме целесообразно проводить и так называемый обратный SWOT-анализ.
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Процессы стратегического планирования
и программирования развития предприятий,
отраслей, регионов и т. д., независимо от их
места в иерархии национального экономичес-
кого пространства, основываются на изуче-
нии внешней и внутренней среды хозяйство-
вания, цель которого – помочь хозяйствующе-
му субъекту усилить свои сильные стороны и
минимизировать слабые. В методике SWOT-
анализа при оценке сильных и слабых сторон
рассматривают состояние объекта исследо-
вания в текущем временном режиме, а оцен-
ка угроз и возможностей связана с прогнози-
рованием в темпоральном режиме того, ка-
кие трудности могут возникнуть, какие новые
возможности могут открыться. Это позволя-
ет предвидеть, учитывать изменяющиеся по-
зитивные и неблагоприятные условия внеш-
ней среды.

SWOT-анализ  показывает, какие сферы
деятельности и функции субъекта нуждают-
ся в корректировке, улучшении (поскольку
являются слабыми сторонами), и основыва-
ется на изучении вероятных изменений буду-
щих тенденций в сравнении с прошлым и на-
стоящим. Кроме того, SWOT-анализ позволя-
ет определить, какие области и функции (силь-

ные стороны) следует более полно и эффек-
тивно использовать [7, с. 27].

В настоящее время SWOT-анализ  при-
меняется достаточно широко в различных сфе-
рах экономики и управления. Универсальность
позволяет использовать его  на различных
уровнях и для различных объектов в качестве
инструмента управленческого обследования
(управленческого анализа) [1, с. 19–20].

В условиях кризиса, когда ощущается
резкий дефицит времени для принятия реше-
ния по его урегулированию и давление заин-
тересованных сторон, SWOT-анализ проводит-
ся обычно в поверхностном варианте. Часто
исследователи ограничиваются простым опи-
санием внутренней и внешней среды, хотя
именно на этом этапе анализ только начина-
ется. Для его проведения необходимы систем-
ные экономические знания, а также опыт в
области антикризисного управления.

При использовании SWOT-анализа как
базы для обоснования проектов и стратегий
необходимо понимать, что это лишь один из
способов систематизации уже существующих
знаний. SWOT-анализ имеет ограничения.
Прежде всего при его проведении мышление,
с одной стороны, ограничено строго очерчен-
ными рамками, а с другой стороны, требует-
ся оценивать весь процесс системно, а не его
отдельные элементы, иначе усиливается ве-
роятность ошибок.
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Важную роль при проведении SWOT-ана-
лиза играет правильность выбора предмета
анализа, в качестве которого может высту-
пать, например, общая конкурентоспособность
субъекта, его инвестиционная привлекатель-
ность и т. д.

Как отмечает А. Зонова, важно также
понимать, в отношении кого оцениваются фак-
торы внешней и внутренней среды в качестве
сильных и слабых сторон, возможностей и
угроз. Например, более низкие цены в какой-
то отрасли, по сравнению с другими предпри-
ятиями (регионами), могут быть преимуще-
ством (сильной стороной) с точки зрения по-
требителей и слабой стороной из-за упускае-
мой выгоды и недополученной прибыли с точ-
ки зрения экономики и конкурентоспособнос-
ти объекта исследования [7].

Другая проблема, являющаяся ограничи-
телем при проведении SWOT-анализа, связа-
на с недостатком необходимой информации.
Как показывает практика, эксперты, оценивая
значимые для анализа параметры, зачастую
вынуждены использовать не вполне объектив-
ную информацию. Оценка возможностей и
угроз – это всего лишь оценка с определен-
ной долей вероятности. Возможен вариант,
когда ожидания будут завышены, а угрозы не-
дооценены, так как SWOT-анализ не учиты-
вает возможные риски. Вовлечение в процесс
экспертирования как можно большего числа
специалистов, в том числе и независимых,
хотя и требует значительных усилий и затрат,
увеличивает стоимость проведения анализа,
однако повышает вероятность включения в
анализ наиболее важных, а не случайных фак-
торов [2; 3].

Как подчеркивает А. Ерохин, SWOT-ана-
лиз не отображает динамику во времени
(впрочем, SOFT-анализ также делал это ог-
раниченно), позволяет не сопоставлять и оце-
нивать, а только лишь обозначать [5].

Следует указать и на подверженность
«бытовому мнению» при разработке метода
группой, а разносторонность рассматривае-
мых факторов делает данный анализ размы-
тым и неоднородным.

SWOT-анализ слабо формализован и при-
меняется по усмотрению аналитиков, при этом
отсутствуют системные критерии, выявляю-
щие полноту и качество данных для анализа,

а также обычно генерируются длинные спис-
ки факторов [2].

Результаты SWOT-анализа как преиму-
щественно неформализованного метода пред-
ставлены в виде качественного описания, что
затрудняет его использование в процессе мо-
ниторинга.

SWOT-анализ является довольно субъек-
тивным, и исследовательская значимость ре-
зультатов анализа чрезвычайно зависима от
уровня компетенции и профессионализма
аналитиков.

Для повышения качества и точности
SWOT-анализа необходимо, прежде всего,
определить предмет анализа. Для этого сле-
дует как можно более конкретно определить,
какая территория, отрасль, рынок, товар или
услуга будут подвержены экспертированию.

Практика показывает, что автономное
использование SWOT-анализа при определе-
нии, например, стратегии развития, при от-
сутствии инструментария управления воз-
можными негативными последствиями (из-
за форсмажорных обстоятельств и т. п.) уси-
ливает степень риска. Указанные особенно-
сти приводят к тому, что применение SWOT-
анализа  требует параллельного использова-
ния других методов исследования, таких как
сценарное планирование, матрица БКГ и т. д.,
для получения более полной, объективной и
релевантной информации о динамике обоб-
щающих показателей функционирования
субъекта анализа.

Поскольку методика SWOT позволяет
предвидеть изменяющиеся благоприятные и
неблагоприятные условия внешней среды с
целью приспособления к ним, ее применение
целесообразно с точки зрения формирования
стратегии развития региона (макрорегиона) и
выявления инвестиционно привлекательных
отраслей.

Методика SWOT-анализа активно приме-
няется различными субъектами для проектиро-
вания мер, которые позволяют реализовать стра-
тегию. Согласно традиционной методике SWOT-
анализа, он включает ряд последовательных
этапов: 1) формулирование списка сильных и
слабых сторон, возможностей и угроз; 2) фор-
мулирование мероприятий, которые вытекают
из пересечения по модусам: сильные стороны –
возможности; сильные стороны – угрозы; сла-
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бые стороны – возможности [4; 8]. При этом
многие специалисты сталкиваются с вопросом,
что описывать в оставшемся квадрате: слабые
стороны – угрозы, так как используя угрозы,
можно лишь усилить слабые стороны. Поэтому
данный вопрос требует уточнения.

Используя SWOT-анализ, следует ответить
на вопросы, что будет, если: 1) возможности не
выполнят ожидания; 2) угрозы наступят самым
неподходящим образом; конкуренты ослабят
сильные стороны; слабые стороны станут еще
более слабыми? Эти вопросы неизбежно возник-
нут у тех, кто принимает решения и отвечает за
результат. Следовательно, необходимо опреде-
лить возникающие при этом риски [9].

Поэтому в ряде случаев целесообразно
использовать трансформированную модель
SWOT-анализа, которая опирается на класси-
ческий SWOT, но отличается тем, что прово-
дится анализ последствий невыполнения наме-
ченных заявлений, указанных в сильных и сла-
бых сторонах, возможностях и угрозах. Дан-
ный анализ предполагает те же шаги и техно-
логию, однако здесь меняются вопросы, на ко-
торые необходимо найти ответы при формули-
ровании мероприятий на пересечении сильных
и слабых сторон с возможностями и угрозами.
Например, 1) в квадранте «сильные стороны –
возможности»: a)  как не реализовать сильные
стороны, используя возможности, б)  как завы-
шенные ожидания не позволят использовать
сильные стороны; 2) в квадранте «сильные
стороны – угрозы»: a)  как и когда (при каких
обстоятельствах) сильные стороны не позво-
лят нивелировать угрозу; б) как усиление уг-
роз снизит сильную сторону; 3) в квадранте
«слабые стороны – возможности»: a) как и при
каких условиях изменение слабых сторон не
позволяет воспользоваться возможностями;
б) как и при каких условиях завышенные ожи-
дания возможностей позволят нивелировать
слабые стороны; 4) в квадранте «слабые сто-
роны – угрозы»: a) как и при каких условиях
угрозы усилят слабые стороны [8]? Предпо-
лагается, что проведение SWOT-анализа в та-
ком варианте позволит сформировать план бо-
лее действенных антикризисных мер, которые
могут возникнуть при реализации стратегии.

Таким образом, проводя полный SWOT-
анализ, необходимо учитывать, что: 1) кроме
традиционного SWOT-анализа может возник-

нуть необходимость использования его транс-
формированной модели, помогающей опреде-
лить действия, при которых стратегия не будет
реализована; 2) традиционная модель SWOT-
анализа нуждается в доработке по двум направ-
лениям: а) определении, при каких значениях
возможности и угрозы являются таковыми,
б) выявлении, насколько сильные и слабые сто-
роны сильны и слабы соответственно.

Методика проведения SWOT-анализа в
процессе стратегического планирования разви-
тия региона (мезоуровень национального эко-
номического пространства) выявляет наиболее
важные элементы по всем четырем категори-
ям. При составлении перечня сильных и сла-
бых сторон регионального социохозяйственно-
го комплекса обычно рассматривают такие
области, как производство, социальная сфера,
инновационная деятельность, трудовые ресур-
сы. Наиболее важными внешними факторами
являются общественные, институциональные,
технологические, экономические и др.

Анализ пар факторов, находящихся на
полях «сильные стороны – возможности»,
«сильные стороны – угрозы» и «слабые сто-
роны – возможности», дополненный трансфор-
мированной моделью SWOT-анализа, позво-
лит выявить причинно-следственные связи,
объединяющие различные группы факторов,
а значит, определить основные направления и
пути модернизации социохозяйственной сис-
темы мезотерритории в процессе управления
процессами разработки и реализации страте-
гии развития региона.

SWOT-анализ должен обобщать важней-
шие результаты статистического анализа, кон-
сультаций с ключевыми фигурами региона, опро-
сов населения и сравнения с конкурентами. Сле-
довательно, его надо использовать для выявле-
ния наиболее значимых и вероятных факторов из
возможного широкого перечня. С целью выявле-
ния таких факторов можно использовать следу-
ющий подход: экзо- и эндогенные факторы оце-
ниваются по критериям значимости для данной
территории, например, по балльной шкале и ве-
роятности воздействия. Это позволит исключить
не столь значимые и маловероятные факторы,
не имеющие практической значимости, из даль-
нейшего анализа. Затем ключевые факторы внут-
ренней и внешней среды заносятся в соответству-
ющие таблицы (табл. 1 и 2).
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Одним из условий качественного прове-
дения SWOT-анализа на мезоуровне являет-
ся формирование группы подготовленных эк-
спертов из числа не только представителей
органов законодательной и исполнительной
власти региона, но и стейкхолдеров, а также
научной общественности [6].

После выявления основных преимуществ
и недостатков, возможностей и потенциаль-
ных угроз развития территории другим важ-
ным этапом является установление основных
функциональных связей между ними (табл. 3).

Таким образом, на пересечении этих бло-
ков образуются четыре вида полей. Необхо-
димо рассмотреть возможные парные комби-
нации, для того чтобы выделить те из них,
которые необходимо будет учесть при разра-
ботке региональной стратегии.

Так, для пар, выбранных с 1-го поля, стра-
тегию следует разрабатывать с акцентом на
преимущества. Это необходимо для обеспече-
ния отдачи от возможностей, которые появились
во внешней по отношению к региону среде.

Для пар, оказавшихся на 3-м поле, страте-
гия может быть выстроена с максимальным

учетом открывшихся возможностей для разви-
тия региональной социохозяйственной системы.

В свою очередь, для пар, оказавшихся на
2-м поле, акцент при разработке региональной
стратегии должен быть сделан на использова-
нии конкурентных преимуществ территории.

 Если же пары попали на 4-е поле, может
быть рекомендована разработка региональной
стратегии, направленной преимущественно на
устранение угроз и упущенных возможностей.

Информация, полученная в процессе про-
ведения такого стратегического анализа, ис-
пользуется для определения «точек роста»
территории. «Точки роста», под которыми мо-
жет пониматься и кластер, и отрасль, и пред-
приятие, и конкретный проект (стратегичес-
кого, а не локального характера), определяют
как пространственный вектор, так и хозяй-
ственно-отраслевую ориентацию возможных
сценариев развития региона. И только после
этого разрабатываются цели и направления
развития региона с учетом иерархии элемен-
тов стратегического плана: миссия – цели –
задачи – стратегии – программы – инвести-
ционные проекты.

Таблица 1
Преимущества и недостатки хозяйственной системы региона

Фактор Преимущества Недостатки 
№ 4 № 4-П № 4-Н 
№ 5 № 5-П № 5-Н 

 Таблица 2
Тенденции, создающие благоприятные возможности или потенциальные опасности

для развития региона

Сфера Благоприятные возможности Потенциальные угрозы 
№ 3 № 3-П № 3-Н 
№ 6 № 6-П № 6-Н 

 Таблица 3
Универсальная матрица SWOT-анализа

 
 

Возможности 
 

Угрозы 
  

 
№ 3-П № 3-Н 

 
 

№ 6-П № 6-Н 
Преимущества   

№ 4-П ПОЛЕ 1 
 

ПОЛЕ 2 
 № 5-П Преимущества 

и возможности 
 

Преимущества и угрозы 
 

Недостатки   
№ 4-Н ПОЛЕ 3 ПОЛЕ 4 

 № 5-Н Недостатки и возможности Недостатки и угрозы 
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SWOT-ANALYSIS IN STRATEGIC MANAGEMENT SYSTEM:
APPLICATION AND ADAPTATION TO OBJECTS OF MESOLEVEL

I.N. Tsulaya

The article analyzes the main shortcoming typical of such an instrument of strategic management,
as the SWOT-analysis. The author concludes that, alongside a SWOT-analysis in its traditional form,
it is advisable to conduct so-called NON SWOT-analysis.

Key words: strategy, competitiveness, strategic management, SWOT-analysis, NON SWOT-analysis.


