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Zastosowanie analizy SWOT w doskonaleniu
zarzadzania jednostkami administracji terytorialne;j

Malgorzata Asejczyk-Woroniecka®

Streszczenie: Cel — Celem artykulu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania analizy SWOT przez jedno-
stki administracji samorzadowej do realizacji wybranych standardéw systemu kontroli zarzadczej oraz niekto-
rych wymagan normy ISO 9001:2015 dotyczacej systemu zarzadzania jakoscia.

Metodologia badania — Zastosowano nastepujace metody badawcze: studia literatury, analiz¢ wymagan praw-
nych i innych dotyczacych przedmiotu opracowania. Wykorzystano rowniez do§wiadczenia autorki wynikajace
ze wspotpracy z JST.

Wynik — W artykule dokonano charakterystyki techniki SWOT oraz jej zastosowania, przedstawiono mozliwos¢
praktycznego wykorzystania analizy SWOT do realizacji czterech standardow kontroli zarzadczej oraz niekto-
rych wymagan znowelizowanej normy ISO 9001:2015.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Literatura przedmiotu nie zawiera wielu przyktadow wykorzystania analizy SWOT do
celow innych niz budowanie strategii. Opracowanie zawiera praktyczne wskazowki dla JST, w ktorych obsza-
rach systemu zarzadzania jednostka mozna wykorzysta¢ wyniki analizy SWOT.

Stowa kluczowe: kontrola zarzadcza, system zarzadzania jako$cia, zarzadzanie ryzykiem, kontekst organizacji,
samorzad terytorialny

Wprowadzenie

Analiza SWOT jest narzedziem wykorzystywanym przez jednostki samorzadu terytorialne-
go (JST) gtéwnie w procesie budowania strategii. Mozna zauwazy¢, iz znajduje ona rowniez
zastosowanie w innych obszarach zarzadzania JST. Przyktadami podejs¢, w ktorych mozliwe
jest wykorzystanie analizy SWOT do innych celéw niz okreslanie planéw strategicznych,
moga by¢: system kontroli zarzadczej oraz system zarzadzania jako$cig zgodny z norma
ISO 9001. Wymienione systemy znajduja szerokie zastosowanie oraz funkcjonuja w polskiej
administracji publicznej, w tym w jednostkach administracji terytorialnej. Warto podkre-
sli¢, iz kontrola zarzadcza jest obowigzkiem jednostek publicznych wyznaczonym przez
ustawodawce w Ustawie o finansach publicznych (2009). System ISO 9001 wdrazany jest na
zasadzie dobrowolnosci, ale zgodnie z wymaganiami zawartymi w normie /SO 9001:2015.
Systemy zarzgdzania jakosScig — Wymagania.
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-woroniecka@go2.pl.
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System kontroli zarzadczej mimo funkcjonowania w organizacjach publicznych juz od
okoto 6 lat ciggle jest obszarem wymagajacym dookreslenia, w ktérym nalezy poszukiwaé
sposobow realizacji jego standardow wsrod narzedzi i podej$¢ dotychczas funkcjonujacych
w ramach teorii i zarzadzania oraz w praktyce. Jednym z takich rozwigzan jest analiza
SWOT, ktora znajduje zastosowanie podczas realizacji kilku standardow kontroli zarzadczej
zawartych w Komunikacie nr 23 Ministra Finansow z 16 grudnia 2009 roku w sprawie stan-
dardow kontroli zarzadczej. Technika ta moze by¢ rowniez wykorzystywana do spetnienia
niektoérych wymagan systemu zarzadzania jako$cia opartego na znowelizowanej normie ISO
9001, ktora zostata opublikowana w 2015 roku. W ramach nowelizacji pojawito si¢ miedzy
innymi wymaganie dotyczace zrozumienia organizacji i jej kontekstu oraz wprowadzono
podejscie zwane risk-basedthinking. Wydaje si¢, ze w realizacji ww. elementow normy
analiza SWOT moze si¢ okaza¢ bardzo przydatnym narzedziem.

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania analizy SWOT przez
jednostki administracji terytorialnej do realizacji wybranych standardéw systemu kontroli
zarzadczej oraz niektorych wymagan normy ISO 9001:2015 dotyczacej systemu zarzadzania
jakos$cig. Opracowanie zostalo przygotowane na podstawie analizy literatury przedmiotu,
unormowan prawnych i innych, a takze do§wiadczen autorki wynikajacych ze wspotpracy
z jednostkami administracji publicznej w wyzej wymienionym zakresie.

1. Charakterystyka i zastosowanie analizy SWOT

Analiza SWOT jest powszechnie i gtéwnie wykorzystywana w jednostkach publicznych,
w zarzadzaniu strategicznym, podczas budowania strategii danej organizacji. Jest narzg-
dziem diagnostycznym, czyli znajduje zastosowanie na samym poczatku procesu okreslania
plandéw strategicznych. Literatura przedmiotu zawiera wiele ré6znych modeli planowania
strategicznego, ale w odniesieniu do jednostek administracji publicznej najbardziej odpo-
wiednie wydaje si¢ podejscie zaprezentowane na rysunku 1, na ktérym wskazano rowniez
etap okreslania strategii, przy realizacji ktorego mozna wykorzysta¢ analizg¢ SWOT.

SWOT jest akronimem pierwszych liter angielskich stow, ktore okreslaja cechy zasobow
przedsigbiorstwa oraz jego otoczenia (Pier§cionek, 2011, s. 132):

— Strenghts — silne strony organizacji,

— Weaknesses — stabe strony organizacji,

Opportunities — szanse (okazje rozwojowe w otoczeniu),
Threats — zagrozenia wystepujace w otoczeniu.

Technika ta pozwala poréwna¢ mocne i stabe strony organizacji z szansami i zagroze-
niami ptynacymi z otoczenia (Daniluk, 2015, s. 206). Mocne i stabe strony maja charakter
wewnetrzny, tkwig w organizacji, natomiast szanse i zagrozenia majg charakter zewngtrzny,
tkwig w otoczeniu jednostek (Gawronski, 2010, s. 171). Ze skrzyzowania tych dwdch po-
dzialow powstaja cztery kategorie czynnikow (Gierszewska, Romanowska, 2009, s. 190):

— zewngtrzne pozytywne — szanse,
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— zewngtrzne negatywne — zagrozenia,

— wewngtrzne pozytywne — mocne strony,
— wewngtrzne negatywne — slabe strony.

Analiza SWOT
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Rysunek 1. Etapy planowania strategicznego

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Sroslak, Koziel, Krzyzanowski (2004), s. 15.

Schemat klasyfikacji czynnikéw wplywajacych na pozycje organizacji przedstawiono

na rysunku 2.
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Rysunek 2. Klasyfikacja czynnikéw w analizie SWOT

Zrodto: Gierszewska, Romanowska (2009), s. 191.

Wyniki analizy stabych i mocnych stron skonfrontowane z szansami i zagrozeniami
pozwalaja na przeprowadzenie oceny wzajemnych oddzialywan (Zabinska, 1997, s. 47).
Prowadzi to do réwnolegtego zbadania relacji ,,z zewnatrz do wewnatrz” (TOWS) oraz
z ,wewnatrz na zewnatrz” (SWOT) przy wykorzystaniu odpowiednich zestawow pytan

(Obloj, 2014, s. 280-281):

a) w analizie TOWS nalezy odpowiedzie¢ na nastepujgce pytania: Czy dane zagrozenia
ostabig kolejne sity? Czy dane szanse spoteguja zidentyfikowane sity? Czy dane za-
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grozenia spoteguja wystepujace stabosci? Czy dane szanse pozwolg przezwyciezy¢
istniejace stabosci?

b) wanalizie SWOT nalezy o odpowiedzie¢ na nastepujace pytania: Czy zidentyfikowane
sily pozwolg wykorzysta¢ szanse, ktére moga wystapic? Czy zidentyfikowane stabo-
$ci nie pozwola na wykorzystanie mogacych si¢ pojawic szans? Czy zidentyfikowane
sity pozwola na przezwycig¢zenie mogacych wystapic zagrozen? Czy zidentyfikowane
stabo$ci wzmocnig sit¢ oddziatywania mogacych wystapi¢ zagrozen?

Cho¢ metoda ta nie nalezy do grupy narzedzi o wysokim stopniu skomplikowania i jej
wytyczne, takie jak unikanie zagrozen, wykorzystywanie szans, wzmacnianie stabych stron
oraz opieranie si¢ na mocnych stronach, sa dosy¢ oczywiste, to ich realizacje w praktyce
bywa trudna (Sroslak, Koziel, Krzyzanowski, 2004, s. 27). Niemniej jednak narzedzie to
funkcjonuje w teorii i praktyce zarzadzania od ponad pot wieku, co moze $§wiadczy¢ o tym,
iz znajduje szerokie zastosowanie oraz uznanie zaréwno teoretykow, jak i praktykéow. Do
gtownych zalet analizy SWOT mozna zaliczy¢ (Gierszewska, Romanowska, 2009, s. 190):

a) kompleksowo$¢ — w jednej macierzy zaprezentowane sa wszystkie czynnik okresla-
jace potencjal rozwojowy danej organizacji;

b) pozwala na koncentracj¢ uwagi na najwazniejszych czynnikach strategicznych;

¢) uniwersalnos$¢;

d) umozliwia tatwe przejscie od etapu analizy do etapu planowania;

e) wymusza dostrzezenie wewnatrz organizacji atutow i stabos$ci, a w otoczeniu zagro-
zen 1 szans;

f) pozwala na rozroznienie czynnikoéw na te, na ktére organizacja ma wplyw i na nich
powinna koncentrowac¢ swoja uwage, oraz na te, na ktore nie ma wptywu, ale musi je
bra¢ pod uwage podczas okreslania strategii.

Krytycy stosowania tej metody wskazuja miedzy innymi, iz (Encyklopedia zarzqdzania):

a) jej wyniki sg subiektywne, zbyt banalne i oczywiste;

b) brak dowodoéw jej skutecznosci;

¢) podziat czynnikéw na dwie kategorie, czyli na pozytywne i negatywne, jest zbytnim
uproszczeniem;

d) zdarzaja si¢ czynniki, ktore nie pasujg do zadnej z czterech kategorii;

e) brak analizy przyczyn stabych stron;

f) zlecanie przeprowadzenia analizy SWOT firmie zewnetrznej moze powodowac brak
dopasowania wynikow analizy do danej organizacji.

SWOT jest narzgdziem na tyle uniwersalnym, ze znajduje zastosowanie w roznych orga-
nizacjach, zardwno biznesowych, jak i non profit, czy jednostkach administracji publiczne;j.
Mozna ja stosowac¢ na poziomie catej organizacji lub jej czgsci, co znajduje uzasadnienie,
gdyz na poziomie komoérek organizacyjnych lub jednostek moga wystepowac znaczace
roéznice. W takim wypadku zniwelowany zostaje czynnik zbytniego uogélnienia wynikoéw
analizy. Nalezy rowniez podkresli¢, iz wyniki analizy SWOT moga by¢ baza wyjsciowa do
stosowania innych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie dana jednostka.
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2. Wykorzystanie analizy SWOT do realizacji standardéw kontroli zarzadczej

System kontroli zarzadczej, cho¢ nazwa na to nie wskazuje, mozna interpretowac jako system
zarzadzania dang jednostka administracji publicznej. W zwiazku z tym w celu realizacji jego
zatozen 1 standardow mozna, a nawet trzeba wykorzystywac roézne narze¢dzia oraz techniki
zarzadzania. Takim wiasnie narzedziem jest analiza SWOT, ktéra jak wynika z tabeli 1,
znajduje swoje zastosowanie na pewnych etapach realizacji czterech standardow kontroli

zarzadczej. Do grupy tych standardéw nalezg:
— Standard 6 Okreslenie celow i zadan, monitorowanie i ocena ich realizacyji,
— Standard 7 Identyfikacja ryzyka,
— Standard 20 Samoocena,
— Standard 21 Audyt wewng¢trzny.

Tabela 1

Wykorzystanie analizy SWOT do realizacji standardéw kontroli zarzadczej

Standard kontroli

Praktyczne wykorzystanie analizy SWOT w realizacji Standardu

zarzadczej

1 2

Standard 6 Wyniki analizy SWOT powinny prowadzi¢ do okreslania probleméw, ktore
Okreslenie sa przeszkoda do dalszego rozwoju. Problemy powinny da¢ si¢ przetozy¢ na

celow i zadan,
monitorowanie i ocena
ich realizacji

Fragment opisu
standardu:

Cele i zadania
nalezy okreslac
jasno i w co najmniej
rocznej perspektywie
(Komunikat, 2009).

cele i zadania strategiczne. Te z kolei nalezy dekomponowac na cele i zadania
operacyjne oraz na cele i zadnia poszczegdlnych komorek organizacyjnych. Nalezy
pamigtaé, ze przeprowadzenie analizy SWOT nie zawsze musi prowadzi¢ do
okreslania dtugofalowej strategii w postaci jednego zwartego dokumentu. Wyniki
analizy moga si¢ przektada¢ np. na: plany krotkookresowe, polityki, strategie
sektorowe, programy itd., ktore realizuje si¢ w krotszej perspektywie czasowej.
Okreslajac cele i zadania na dany rok w danej jednostce, nalezy réwniez odnies¢
si¢ do celow i zadan strategicznych oraz operacyjnych, ktore sa lub moga by¢
wynikiem przeprowadzonej analizy SWOT.

Kazda komorka organizacyjna danej jednostki powinna przetozy¢ cele i zadania
wynikajace z planoéw strategicznych na swoja biezaca dziatalnos¢, co w praktyce
nie jest takie oczywiste. Z do§wiadczen autorki wynika, iz JST, przystepujac do
okreslania celow i zadan na dany rok, majg problem ze wskazaniem zrodet, skad te
cele i zadania powinny pochodzié.

W tym wypadku wydaje si¢, ze analiza SWOT znajduje zastosowanie, gdyz jest
punktem wyjscia do okre$lania bardzo konkretnych celow i zadan danej jednostki,
zardwno w perspektywie dltugofalowej, jak i biezacej dziatalnosci. Dodatkowo
warto podkresli¢, iz rzetelnie przeprowadzona analiza SWOT obejmuje badanie
otoczenia oraz diagnoz¢ sytuacji wewnetrznej, co moze by¢ swego rodzaju
zabezpieczeniem dla jednostek przed pominigciem pewnych istotnych obszaréw

i moze da¢ poczucie kompleksowos$ci prowadzonych dziatan.
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1 2

Standard 7 W celu zrealizowania zatozen zarzadzania ryzykiem w JST nalezy m.in. (Szewczuk,
Identyfikacjaryzyka 2010, s. 144148, za: Jastrzebska, Janowicz-Lomott, Lyskawa, 2014, s. 89.):
— rozpozna¢ otoczenie JST za pomoca analizy oraz wykorzystania informacji

Fragment opisu zawartych w stanach wczesnego ostrzegania i bazach informacyjnych,
standardu: — okresli¢ mocne i stabe strony JST w wyniku analizy otoczenia, oszacowania
Nie rzadziej niz zasobow stuzacych lub majacych stuzy¢ do realizacji zadan.

raz w roku nalezy Wymienione elementy zawieraja si¢ w analizie SWOT.

dokonaé identyfikacji  Rowniez w zataczniku do Standardu zarzqdzania ryzykiem opublikowanym

ryzyka w odniesieniu  przez Federacj¢ Europejskich Stowarzyszen Zarzadzania Ryzykiem (FERMA)

do celow i zadan wskazuje sig, iz analiza SWOT jest jedna z technik zalecanych do wykorzystania

(Komunikat, 2009). w poczatkowych etapach procesu zarzadzania ryzykiem. Jak podaje ww.
standard, celem identyfikacji ryzyka jest okreslenie stopnia niepewnosci, na jaki
jest narazona organizacja w kontekscie realizacji swoich celow. Takie podejscie
wymaga szczegdtowej wiedzy na temat danej organizacji, rynku, na ktérym
funkcjonuje, oraz jej otoczenia (prawnego, spotecznego, politycznego). Wazne
jest takze doglebne zrozumienie celéw strategicznych i operacyjnych organizacji,
w tym czynnikéw kluczowych dla osiagnigcia celéw oraz zagrozen i szans
zwigzanych z realizacja tych celow (Standard zarzqdzania. .., 2002, s. 3-9). Godne
uwagi sg tez wytyczne zawarte w normie SO 31000 Zarzqdzanie ryzykiem —
Zasady i wytyczne, gdzie wskazuje sig, ze proces zarzadzania ryzykiem powinien
by¢ poprzedzony zrozumieniem organizacji i jej kontekstu zarowno wewngtrznego,
jak i zewnetrznego, co wprost koresponduje z czynnikami analizy SWOT. Autorka
szerzej opisuje zagadnienie kontekstu JST w pkt 3 niniejszego artykutu.
Identyfikacja ryzyka polega w pierwszej kolejnosci na rozpoznaniu, okresleniu
i opisaniu rodzajow ryzyka, ktore moga zagrozi¢ realizacji celow danej jednostki.
Nalezy pamigtac, iz rodzaje ryzyka moga pochodzi¢ z wnetrza organizacji, a takze
z jej otoczenia (Kumpiatowska, 2011, s. 49).
Z powyzszego mozna wyciggnac¢ wniosek, iz analiza SWOT wpisuje si¢ w jeden
z pierwszych etapow procesu zarzadzania ryzykiem, ktorym jest identyfikacja
ryzyka, czyli jeden z wazniejszych elementow tego procesu.
Z analizy literatury przedmiotu wynika, iz analiza SWOT nie jest najpopularniejsza
metoda identyfikacji ryzyka wskazywana przez autoréw, ale zdaniem autorki
niniejszego artykutu moze by¢ $mialo stosowana w praktyce, gdyz jej zatozenia
odpowiadaja wymogom tego etapu, a wyniki przeprowadzonej analizy SWOT
moga stanowi¢ baz¢ do dalszych dziatan w ramach procesu zarzadzania ryzykiem.
Warto podkresli¢, iz wydaje si¢ marnotrawstwem ze strony JST, jezeli nie
wykorzystuja do identyfikacji ryzyka wynikow juz przeprowadzonej analizy
SWOT w ramach np. budowania strategii, programow i polityk.
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1

2

Standard 20
Samoocena

Fragment opisu
standardu:

Zaleca sig
przeprowadzenie
co najmniej raz

w roku samooceny
systemu kontroli
zarzqdczej przez
osoby zarzqdzajgce
i pracownikow
Jednostki (Komunikat,
2009).

Niezaleznie od stosowanej techniki wyniki samooceny systemu kontroli zarzadczej
powinny dostarczy¢ informacji nt. stabych i mocnych stron jednostki, zaréwno

w konteks$cie stosowanych podej§é/praktyk, jak i osigganych wynikow (Asejczyk-
-Woroniecka, 2015, s. 276). Poniewaz te dwa czynniki — mocne i stabe strony —
nawiazuja do analizy SWOT, to mozna przyja¢, iz jej wyniki moga stanowi¢ cenne
zrédlo informacji podczas przeprowadzania samooceny przez dang JST.

Kazdy model samooceny posiada swoja specyfike. Niektore rozwigzania, takie
jak model CAF (Wspolna Metoda Oceny), model EFQM (Model Doskonatosci
Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia) czy metoda PRI (metoda Planowania
Rozwoju Instytucjonalnego), zawieraja kryteria oceny odnoszace si¢ w zasadzie
do catosci funkcjonowania danej organizacji. Natomiast dokonanie samooceny
metoda kwestionariuszowa proponuje Minister Finansow w Komunikacie nr 3

z 16 lutego 2011 r. w sprawie szczegdtowych wytycznych w zakresie samooceny
kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw publicznych. Niemniej jednak
cel jest ten sam: diagnoza jednostki oraz podj¢cie dziatan usprawniajacych.
Zdaniem autorki wyniki analizy SWOT moga stanowi¢ jeden z rodzajéw danych
wejsciowych w procesie samooceny systemu kontroli zarzadczej. Rozwazajac
kolejne kryteria, dokonujacy oceny powinni uwzglednia¢ rowniez informacje nt.
stabych i mocnych stron, ktore sa wynikiem analizy SWOT. Jezeli analiza SWOT
juz zostata przeprowadzona na inne potrzeby jednostki, to tym bardziej nalezy jej
wyniki wykorzysta¢ w tym procesie.

Warto jeszcze dodaé, iz analiza SWOT przeprowadzana przez pracownikéw danej
jednostki jest takze swoista forma samooceny.

Standard 21
Audyt wewngtrzny

Opisu standardu:

W przypadkach

i na warunkach
okreslonych w ustawie
audytor wewnetrzny
prowadzi obiektywng
i niezalezng oceng
kontroli zarzqdczej
(Komunikat, 2009).

Wedtug The Institute of Internal Auditors audyt wewngtrzny jest dziatalno$cia
niezalezna i obiektywna, ktorej celem jest przysporzenie wartos$ci i usprawnienie
dziatalnosci operacyjnej organizacji. Polega na systematycznej i dokonywane;j

w uporzadkowany sposob ocenie procesow zarzadzania ryzykiem, kontroli i fadu
organizacyjnego. Przyczynia si¢ do poprawy ich dziatania. Pomaga organizacji
osiagnac cele, dostarczajac zapewnienia o skutecznosci tych procesow, jak rowniez
poprzez doradztwo (Definicja audytu..., 2012, s. 3).

W wypadku audytu wewngetrznego, podobnie jak w procesie samooceny,

wyniki analizy SWOT znajduja swoje zastosowanie jako dane wejsciowe do

tego procesu. Mozna si¢ pokusi¢ o stwierdzenie, ze analiza SWOT to swego
rodzaju udokumentowanie rzeczywisto$ci, w jakiej znajduje si¢ dana jednostka.
W kontekscie oceny przez audyt wewngtrzny ww. procesOw oraz systemu kontroli
zarzadczej jako cato$ci by¢ moze warto wykorzysta¢ wyniki tej analizy jako
zrodto informacji dla audytora, w szczegdlnosci dotyczacych stabych stron oraz
zidentyfikowanych zagrozen.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawione w tabeli 1 zastosowanie analizy SWOT w realizacji standardow kon-
troli zarzadczej pokazuje, ze w zasadzie jej wyniki mogg zosta¢ wykorzystane przez JST
jako dane wejsciowe do dalszych dziatan w ramach realizacji rozwazanych standardow.
Oczywiscie nie jest to jedyne zrodto informacji na temat wnetrza i otoczenia jednostki,
niemniej jest to narzgdzie, ktore jest w zasiggu wigkszosci jednostek posiadajacych strategie,
ktorej opracowanie poprzedzono analiza SWOT. Z doswiadczen autorki wynika, iz jednostki
nie zawsze majg Swiadomos¢ tego, iz wyniki SWOT mozna jeszcze wykorzystac¢ do innych
celow niz budowanie strategii.
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3. Zastosowanie analizy SWOT w systemie zarzadzania jakoScia
ISO 9001:2015

Ostatnia nowelizacja normy ISO 9001 dotyczaca systemu zarzadzania jako$cig zostata
opublikowana we wrzesniu 2015 roku i przyniosta dosy¢ znaczace zmiany odno$nie do jej
wymagan. Jednostki samorzadowe chcace wdrozy¢ lub utrzymacé juz funkcjonujacy system
zarzadzania jakoscig (SZJ) ISO 9001 beda musialy si¢ zmierzy¢ z rewizja tego standardu. Do
najwazniejszych zmian mozna zaliczy¢: zmiang struktury normy, zmiany dotyczace zakresu
systemu, wzmocnienie podejscia procesowego, wprowadzenie pojgcia kontekst organizacyji,
wprowadzenie pojgcia strony zainteresowane, zmiany dotyczace przedstawiciela kierowni-
ctwa, wprowadzenie risk—based thinking (,,myslenia opartego na ryzyku’), zmiany dotyczace
zarzadzania dokumentacjg oraz jej zakresu, wprowadzenie elementow zarzadzania wiedza
oraz zarzadzania zmiang. Przekladajac te zmiany na konkretne wymagania normy oraz
dokonujac ich analizy w konteks$cie mozliwosci wykorzystania techniki SWOT, wydaje sig, iz
znajduje ona swoje zastosowanie w realizacji wymagan dotyczacych dwoch aspektow, to jest:
— kontekstu organizacji oraz stron zainteresowanych,
— uwzgledniania rodzajow ryzyka i szans.
W rozdziale 4 normy, w pkt 4.1 wymagane jest, aby organizacja zdefiniowata czynniki
zewnetrzne i wewnetrzne istotne z punktu widzenia dziatania celu organizacji, jej kierun-
kéw strategicznych oraz wptywu na zdolno$¢ organizacji do osiggnigcia zamierzonych
wynikéw SZJ. Nalezy rowniez monitorowac i dokonywac przegladu informacji dotyczacych
tych czynnikow (Polski Komitet Normalizacyjny, 2015, s. 1). W uwagach dotyczacych ww.
wymagan, ktore sg stanowig wyjasnienie czy tez interpretacje danego wymagania, zawarte
sg nast¢pujace wskazowki:
a) czynniki mogg mie¢ pozytywne oraz negatywne aspekty;
b) kontekst zewngtrzny moze obejmowac czynniki dotyczace: przepisOw prawnym,
technologii, konkurencji, rynku, kultury, zagadnien spotecznych i ekonomicznych
w kontekscie migdzynarodowym, krajowym, regionalnym czy tez lokalnym;

¢) kontekst wewnetrzny moze obejmowaé czynniki dotyczace: wartosci, kultury organiza-
cyjnej, wiedzy organizacji oraz jej wynikow (Polski Komitet Normalizacyjny, 2015, s. 1).

Z kolei wymagania zawarte w pkt 4.2 normy odnosza si¢ do okreslenia oraz zrozumienia
potrzeb i oczekiwan stron zainteresowanych w konteks$cie systemu zarzadzania jako$cig oraz
monitorowania i przegladania tych informacji.

Wymagania pkt 4.1 oraz 4.2 nalezy traktowac tacznie jako wymagania dotyczace
srodowiska wewnetrznego oraz otoczenia, w ktorym organizacja dazy do realizacji zapla-
nowanych celow. Probujac wykorzystaé analiz¢ SWOT do realizacji tych wymagan normy
przez JST, nalezy przywola¢ teoretyczne jej podstawy w kontekscie tych jednostek.

Analiza strategiczna zewnetrzna dokonywana technika SWOT na przyktadzie gminy
obejmuje (Zabinska, 1997, s. 42-45):

— otoczenie rynkowe gminy,

— otoczenie demograficzne, kulturowe, spoteczno-ekonomiczne,
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— otoczenie konkurencyjne,

— otoczenie regionalne, krajowe, mi¢dzynarodowe,

— otoczenie polityczne oraz polityczno-gospodarcze,

— otoczenie technologiczne.

Natomiast komponentami badania przy wykorzystaniu metody SWOT na potrzeby
analizy wewnetrznej na przykladzie gminy sg (Zabinska, 1997, s. 42—-45):
srodowisko naturalne gminy,
ludno$¢ — zasoby pracy, zasoby materialne ludnosci, sSrodowisko cywilizacyjne,
gospodarka w gminie i jej infrastruktura,
infrastruktura spoteczna, jej zasoby i zakres ustug dla mieszkancow,

— system zarzadzania gmina.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, badanie srodowiska wewnetrznego oraz zewngtrz-
nego na potrzeby analizy strategicznej jest badaniem szerszym niz badanie tych $rodo-
wisk na potrzeby systemu zarzgdzania jako$cia. Jest to zwlaszcza widoczne w wypadku
srodowiska wewnetrznego, gdzie okreslenie kontekstu wewnetrznego na potrzeby JST jest
tylko jednym z elementéw analizy wewnetrznej dokonywanej na potrzeby podejmowania
decyzji strategicznych, a mianowicie dotyczy podpunktu dotyczacego systemu zarzadzania
gming. Tym samym mozna przyjac, iz analiza SWOT moze stanowi¢ uzyteczne narze¢dzie do
okreslania kontekstu organizacji w ramach systemu zarzadzania jakos$cia, natomiast zakres
jego stosowania nalezy pozostawic¢ do decyzji danej jednostki.

Kolejnym obszarem, gdzie metoda SWOT moze znalez¢ zastosowanie w ww. standar-
dzie, s3 wymagania odnoszace si¢ do uwzgledniania pojawiajacych si¢ rodzajow ryzyka oraz
szans podczas realizacji pewnych dziatan. Norma wskazuje kilka obszarow, gdzie nalezy
tego dokona¢. Do najwazniejszych z nich zalicza si¢:

a) pkt 4.4: podczas identyfikacji proceséw organizacja powinna rowniez uwzglednié

rodzaje ryzyka i szanse moggce pojawic si¢ w tych procesach;

b) pkt5.1.2: nalezy zapewnic, ze zidentyfikowano rodzaje ryzyka i szanse mogace mie¢
wplaw na zgodnos¢ wyrobu i ushugi oraz zdolno$¢ do zwigkszania zadowolenia
klienta;

c) pkt 6.1.1: na etapie planowania systemu zarzadzania jakoscia (SZJ) nalezy okresli¢
rodzaje ryzyka i szanse, aby zapewni¢ realizacj¢ celow jednostki oraz zapobiegaé
niepozadanym zdarzeniom.

Zwiagzek pomiedzy analiza SWOT a procesem zarzadzaniem ryzykiem, a zwlaszcza
etapem dotyczacym identyfikacji rodzajow ryzyka, zostat opisany szerzej w pkt 2 opracowa-
nia. Natomiast w wyzej przywotanej normie obok pojecia ryzyka pojawia si¢ pojecie szansy,
czyli zdarzenia o pozytywnych skutkach, ktore nalezy rowniez uwzglednia¢ w strategii
podczas okreslania celow jednostki (COSO 11, 2004, s. 59), a spetniajac wymagania normy
ISO 9001, w procesie planowania SZJ, podczas definiowania procesow oraz zapewnienia
zgodnos$ci wyrobu i ustugi. Identyfikacja szans, czyli okazji rozwojowych, jest réwniez
czescig analizy SWOT.
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Uwagi koncowe

Analiza SWOT, mimo iz jest technika wykorzystywana przez JST gléwnie do okreslania
planéw strategicznych, w tym celow i zadan strategicznych, moze takze by¢ uzywana do
realizacji innych elementéw systemu zarzadzania, na przyktad w konteks$cie realizacji
standardow kontroli zarzadczej oraz spetniania wymagan systemu zarzadzania jakoS$cia
opartego na standardzie ISO 9001:2015. Poniewaz jest narzedziem diagnostycznym, naj-
cze¢sciej znajduje zastosowanie jako element wejsciowy do realizacji innych dziatan, takich
jak na przyktad: okreslenie kontekstu wewnetrznego i zewnetrznego jednostki, okreslanie
celow i zadan krotkookresowych, zarzadzanie ryzykiem, przeprowadzanie samooceny oraz
audytu wewnetrznego. Z doswiadczen autorki wynika, ze JST maja trudnos¢ z powigzaniem
wynikow analizy SWOT przeprowadzonej na potrzeby budowania strategii z realizacja ww.
elementow, z duza stratg dla tych jednostek. Wyniki przeprowadzonej analizy SWOT sg na
tyle obszernym materialem, ze mozna z niego wydoby¢ te elementy, ktére wspomagaja lub
sa wrecz niezbedne do realizacji niektorych standardéw kontroli zarzadczej lub wymagan
normy ISO 9001.

Katalog obszarow, gdzie analiza SWOT znajduje zastosowanie w JST, mozna jeszcze
rozszerzaé, na przyklad o budzet zadaniowy. Dlatego autorka wpisuje si¢ w poczet zwo-
lennikoéw tego narzedzia, doceniajgc jego uniwersalnosc i szeroki zakres zastosowania
w praktyce funkcjonowania JST. Niemniej jednak nalezy pamictac, jak przy stosowaniu
kazdego innego narzedzia wspomagajacego zarzadzanie, ze zakres jego zastosowania musi
by¢ dopasowany do specyfiki danej jednostki oraz jej potrzeb. W przeciwnym wypadku
zniechgci si¢ pracownikow do siggania po t¢ technike oraz jej wyniki cz¢sciej niz tylko na
potrzeby budowania strategii dtugookresowych.
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APPLYING THE SWOT ANALYSIS IN IMPROVING THE MANAGEMENT OF TERRITORIAL
ADMINISTRATION UNITS

Abstract: Purpose — The aim of the article is to present theoretical the possibilities of applying SWOT analy-
sisto fulfilling standardsof management controlsystem and requirements of standard ISO 9001:2015 Quality
management systems, in territorial administration.

Design/methodology/approach — Research methods applied in the paper: literature studying, analysis of law
regulation and others related to the subject of the article, also there was used the author’s experience in coopera-
tion with territorial administration units.

Findings — The article contains characteristics of SWOT method and presents practical aspect applying SWOT
analysis to realization of the fourmanagement controlsystem standards and several requirements of amended
ISO 9001:2015 standard.

Originality/value — Literature related to the subject of this paper, does not contain many examples of applying
SWOT for purposes other than building strategies, practical instruction for territorial administration units, in
which part of management system is possible to use SWOT technique.

Keywords: management control system (managerial control system), quality management system, risk mana-
gement, context of the organization, territorial administration
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