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1. Wprowadzenie

W wyniku postępu cywilizacyjnego obserwuje się dynamicz-
ne zmiany zachodzące w przestrzeni geograficznej, które nie 
zawsze odbywają się zgodnie z zasadami zrównoważonego 
rozwoju. Ogólną tendencją jest powstawanie i rozwój prze-
strzeni miejskiej, poprzez m.in. inwestycje budowlane, jednak 
oprócz miast przestrzeń geograficzną tworzy mozaika róż-
nego typu regionów (ekosystemów lub obszarów społecz-
no-ekonomicznych), które stanowią jednostki terytorialne 
pozostające w ścisłym związku z obszarami miejskimi. Prze-
pływ ludzi, dóbr i informacji zachodzący pomiędzy miasta-
mi i regionami jest głównym czynnikiem determinującym 
nieustanne zmiany antropogeniczne w przestrzeni geogra-
ficznej [1, 2]. Zachowanie równowagi pomiędzy czynnikami 
społecznymi, ekonomicznymi oraz środowiskowymi jest tema-
tem zainteresowań wielu naukowców i praktyków [3, 4, 5, 6]. 

Celem publikacji jest wskazanie najbardziej właściwej z do-
stępnych metod analiz strategicznych dla realizacji przed-
sięwzięć budowlanych oraz wykorzystanie jej w ocenie, czy 
dane zamierzenie budowlane jest zgodne z ideą zrówno-
ważonego rozwoju.

2. Przegląd metod analiz strategicznych

Analiza strategiczna jest zbiorem metod i technik, które po-
wstały w odpowiedzi na potrzebę przewidywania zmian. 
Jej głównym celem jest określenie czynników, które będą 
wpływać na organizację/przedsięwzięcie w przyszłości oraz 
sformułowanie przyszłych strategii. Czynniki, podlegające 
analizie strategicznej, nieustannie zmieniają się w czasie. 
Dlatego jej proces jest złożony oraz ciągły [7].
W literaturze dotyczącej metod analizy strategicznej wyróż-
nić można wiele typologii. Jedna z nich dzieli metody analizy 
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Tabela 1. Podział metod analizy strategicznej; opracowanie własne na podstawie [8, 9, 10]

Metody 

Analizy otoczenia

an
al

iz
y 

pr
ze

ds
ię

bi
or

st
w

a

zi
nt

eg
ro

w
an

e

m
ak

ro
ot

oc
ze

ni
a

ko
nk

ur
en

cy
jn

eg
o

Ekstrapolacja trendów ×
Metoda delficka ×

Analiza luki ×
Metody scenariuszowe ×

Analiza strukturalna sektora ×
Analiza efektu doświadczenia ×
Ocena atrakcyjności sektora ×
Mapa grup strategicznych ×

Cykl życia produktu ×
Cykl życia technologii ×

Analiza portfela produktów ×
Analiza kluczowych czynników sukcesu ×

Analiza łańcucha wartości przedsiębiorstwa ×
Analiza SWOT ×
Analiza SPACE ×
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strategicznej ze względu na ich zastosowanie przydatne do: 
analizy makrootoczenia, analizy otoczenia konkurencyjne-
go, analizy potencjału firmy oraz na metody kompleksowe 
[8, 9]. Podział tych metod przedstawia tabela 1 [10]. 
Zebrane w tabeli 1 metody są wykorzystywane również 
w branży budowlanej w zależności od przedmiotu pod-
danego analizie, szczególnie popularna jest metoda cy-
klu życia [11, 12, 13] oraz analiza SWOT [14, 15, 16, 17. Do 
analizy, czy dane przedsięwzięcie budowlane jest zgodne 
z ideą zrównoważonego rozwoju, najwłaściwszą z wyżej 
wymienionych jest metoda SWOT, ponieważ jest uniwer-
salnym narzędziem wnioskowania strategicznego służą-
cym do gromadzenia i segregowania danych oraz systema-
tyzowania wiedzy o diagnozowanym obiekcie – w wyniku 
czego możliwe jest określenie i przyjęcie wariantu stra-
tegicznego, który podlegać będzie wdrożeniu i realiza-
cji [18]. Dodatkowo dzięki przejrzystej budowie macie-
rzy agregacji czynników, w prosty sposób można poddać 
analizie determinanty w odpowiednich grupach: ekono-
micznej, społecznej i środowiskowej oraz wskazać zależ-
ności między nimi. 

3. Modyfikacja analizy SWOT jako 
narzędzia przydatnego w zagadnieniach 
zrównoważonego rozwoju 

Metoda SWOT, której nazwa stanowi akronim wywodzą-
cy się z języka angielskiego – Strenghts [S] (mocne stro-
ny), Weakness [W] (słabe strony), które są uwarunkowania-
mi wewnętrznymi oraz Opportunities [O] (szanse), Threats 
[T] (zagrożenia) – jako uwarunkowania zewnętrzne opisu-
jące otoczenie (rys. 1). Założenia metody SWOT opracowa-
no w latach 50. XX w., korzystając ze schematu i procedur 
[18] analizy sił pola Kurta Lewina.
W literaturze przedmiotu wyszczególnić można liczne mody-
fikacje bazowej koncepcji analizy SWOT, które są konsekwen-
cją odmienności podejść autorów w kwestii istoty, celu i per-
spektywy prowadzenia obserwacji badawczych. Do grona 
najczęściej spotykanych w praktyce modyfikacji należą: ana-
liza WOT’s – up [19], analiza TOWS [20] oraz analiza TOWS-
-SWOT [18]. 

Hybryda pod nazwą TOWS-SWOT jest to połączenie ana-
lizy TOWS (od zewnątrz do wewnątrz) i analizy SWOT (od 
wewnątrz do zewnątrz). Różnice pomiędzy metodą SWOT, 
TOWS a TOWS-SWOT zebrane zostały w tabeli 2. 
Analiza TOWS-SWOT daje możliwość nie tylko przeprowa-
dzenia pełnej oceny słabych i mocnych stron badanego 
przedsięwzięcia budowlanego oraz szans i zagrożeń wystę-
pujących w otoczeniu, jaką daje również metoda TOWS czy 
SWOT. Pozwala również zbadać, jak zagrożenia oraz szan-
se występujące w otoczeniu wpływają na mocne i słabe 
strony badanego obiektu, a także, czy mocne i słabe stro-
ny przedsięwzięcia pozwalają wykorzystać szanse w oto-
czeniu zewnętrznym oraz ustrzec się przed zagrożeniami. 
W tym celu buduje się 8 tablic krzyżowych, które zawierają 
określone cechy czynników, ich wagi, liczbę interakcji oraz 
iloczyn wag i interakcji. Jeśli zależność występuje, wpisuje 
się „2”, „1”, jeśli nie – „0”. Liczba interakcji oznacza sumę wy-
stępowania zależności, natomiast iloczyn wag i interakcji 
oznacza pomnożenie tych zmiennych i wpisanie wyniku 
w odpowiednie miejsce w tabeli. Zebrane wyniki umieszcza 
się w tabeli zbiorczej, na bazie której formułuje się macierz 
strategii i dokonuje wyboru scenariusza (więcej w [18, 21]). 

Tabela. 2. Różnice pomiędzy metodą SWOT a TOWS-SWOT (opracowanie własne)

Opis cechy SWOT TOWS TOWS-SWOT

Relacje

Analiza relacji między
czynnikami 

Jednokierunkowa
 – od wewnątrz do zewnątrz

Jednokierunkowa
 – od zewnątrz do wewnątrz

Dwukierunkowa
 – od wewnątrz do zewnątrz  
i od zewnątrz do wewnątrz

Obliczenia

Liczba tablic krzyżowych 4 4 8

Tablica zbiorcza
Liczba danych uwzględnianych 

przy wyborze scenariusza  8 8 16

Rys. 1. Klasyfikacja czynników w analizie SWOT; opracowanie wła-
sne na podstawie [18]
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Podejście dwukierunkowe metody TOWS-SWOT powoduje, 
że jest ona korzystniejsza od metody SWOT czy TOWS dla 
badania zagadnień, gdzie istotne jest rozpatrywanie wpły-
wu dwukierunkowego, a do takich zagadnień należy zrów-
noważony rozwój. 
Procedura analizy metodą TOWS-SWOT przebiega w 10 po-
niższych krokach.
1. Wskazanie celu analizy i scharakteryzowanie obiektu pod-
legającego diagnozie. 
2. Zidentyfikowanie jak największej liczby czynników od-
działujących na obiekt i ich charakterystyka. 
3. Pogrupowanie czynników w zbiory S/W/O/T (rys.1).
4. Klasyfikacja czynników do jednej z trzech podgrup (czyn-
niki typu A – istotne, czynniki typu B – uwarunkowania mniej 
istotne oraz czynniki typu C – czynniki mało istotne). Wska-
zane jest, aby czynniki najistotniejsze zawierały się w liczbie 
od 4 do 10 (zalecane od 4 do 6). 
5. Opracowanie możliwych wariantów strategicznych:
– strategii agresywnej (SO) maxi-maxi,
– strategii konserwatywnej (ST) maxi-mini,
– strategii konkurencyjnej (WO) mini-maxi,
– strategii defensywnej (WT) mini-mini.
6. Nadanie wag poszczególnym czynnikom w danym zbio-
rze tak, aby ich suma wynosiła 1. 
7. Za pomocą 8 tablic krzyżowych – wskazanie korelacji mię-
dzy czynnikami poprzez przypisanie im wartości 0 – brak re-
lacji, 1 – słaba relacja lub 2 – bardzo silna relacja.
8. Przeprowadzenie obliczeń dla każdej z 8 tablic i umiesz-
czenie wyników w zestawieniu zbiorczym. 
9. Interpretacja wyników na podstawie informacji z tabli-
cy zbiorczej.
10. Wybór odpowiedniej na moment przeprowadzenia ana-
lizy strategii działania dla projektu/organizacji.

4. Zrównoważony rozwój a przedsięwzięcia 
budowlane

Najbardziej rozpowszechniona definicja rozwoju zrównowa-
żonego pochodzi z ogłoszonego w 1987 r. Raportu Brund-
tland Światowej Komisji do Spraw Środowiska i Rozwoju 
[22], i wskazuje, że jest to rozwój, który zapewnia zaspoko-
jenie potrzeb obecnych pokoleń, nie przekreślając możliwo-
ści zaspokojenia potrzeb pokoleń następnych. Jej głównym 
celem jest zrównoważenie podstawowych elementów sys-
temu kształtującego przyszłość społeczności ludzkiej na Zie-
mi, tj. środowiska, społeczeństwa i gospodarki (rys. 2.) tak, 
aby rozwój jednego z elementów nie stanowił zagrożenia 
dla pozostałych [2, 23]. 
Budownictwo jako jeden z podstawowych działów gospodarki 
obejmuje wznoszenie, konserwacje, remontowanie i rekon-
strukcje obiektów budowlanych, zapewniając zaspokojenie 
potrzeb mieszkaniowych oraz społecznych. Natomiast poję-
cie zrównoważonego budownictwa zostało wskazane przez 
Komisję Europejską w „Inicjatywie rynków pionierskich dla 

Europy” [24] jako jeden z sześciu rynków o potencjale innowa-
cyjnym, sprzyjającym konkurencyjności i tworzeniu nowych 
miejsc pracy w europejskiej gospodarce. Priorytety, w po-
staci zwiększenia efektywności energetycznej budynków, 
stosowanie wyrobów budowlanych spełniających kryteria 
środowiskowe oraz czystych technologii, znalazły też wyraz 
w europejskim planie naprawy gospodarczej [25, 26]. Prace 
koncepcyjne, projektowe i organizacyjne przygotowanie oraz 
wykonanie robót budowlanych na placu budowy w celu za-
spokojenia potrzeb, których spełnienie wymaga użytkowa-
nia obiektów budowlanych, definiuje się jako przedsięwzięcie 
budowlane [18, 27, 28, 29]. Rozpoczyna się ono od analizy 
potrzeb inwestora i użytkowników obiektu, a kończy prze-
kazaniem obiektu do eksploatacji, rozliczeniem i zakończe-
niem wszystkich prac oraz rozwiązaniem struktur organiza-
cyjnych związanych z wykonywaniem przedsięwzięcia [30].

5. Zrównoważony rozwój w świetle 
zastosowania analizy TOWS-SWOT  
– studium przypadku

W celu zobrazowania potrzeby stosowania analizy TOWS-
-SWOT w przedsięwzięciach budowlanych, które powinny 
się wpisywać w ideę zrównoważonego rozwoju na potrze-
by niniejszego artykułu posłużono się przykładem zrealizo-
wanej inwestycji w postaci budowy przystani żeglarskiej, 
której inwestorem była instytucja publiczna. Dane poda-
ne w przykładzie bazowały na obserwacji i opinii autorów. 
Analiza SWOT przygotowana została dla etapu przygoto-
wawczego przedsięwzięcia budowlanego i zaprezentowa-
na w tabeli 3.
Realizacja przedsięwzięć budowlanych zgodnych z ideą 
zrównoważonego rozwoju powinna być postrzegana jako:
•  stosowanie rozwiązań ekologicznych i chroniących śro-
dowisko – aspekt środowiskowy, 

Rys. 2. Schemat idei zrównoważonego rozwoju; opracowanie wła-
sne na podstawie [23]
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•  służąca poprawie jakości życia obecnych i przyszłych po-
koleń – aspekt społeczny,
•  projektowanie i wznoszenie obiektów oraz infrastruk-
tury o niskich kosztach utrzymania z zastosowaniem no-
woczesnych rozwiązań – aspekt ekonomiczno-techniczny.
Dlatego wskazane jest, aby czynniki do macierzy SWOT wpi-
sywać z podziałem na 3 aspekty zrównoważonego rozwoju. 

Następnie zgodnie z procedurą należy nadać wagi poszcze-
gólnym czynnikom. Ważne, aby każde z pól macierzy S/W/O/T 
sumowało się do wartości 1. Kolejnym krokiem jest okre-
ślenie relacji pomiędzy czynnikami, 0 oznacza brak relacji, 
1 relację, a 2 bardzo silną relację. Relacje pomiędzy czynni-
kiem S.9., który jest mocną stroną przedsięwzięcia a czyn-
nikami zewnętrznymi, określone dla inwestycji poddanej 

Tabela 3. Przykładowa macierz analizy SWOT dla przystani żeglarskiej

Mocne strony [S] Słabe [W]

Aspekt ekonomiczo-techniczny

S.1. Pomosty pływające dobrej jakości 
S.2. Prosta konstrukcja obiektu, materiały dobrej jakości
S.3. Duża liczba miejsc parkingowych
S.4. Dostępne dla klientów miejsca noclegowe/węzeł kuchen-

no-sanitarny/pralnio-suszarnia
S.5. Obiekt jest całodobowo dostępny i monitorowany

W.1. System kotwiczenia pomostów, trudny w eksploatacji
W.2. Brak możliwości zimowania jednostek na lądzie
W.3. Wysokie koszty cumowania jednostek
W.4. Brak dźwigu do cumowania jednostek
W.5. Mało miejsca do manewrowania jednostkami przy slipo-

waniu
W.6. Wysokie koszty utrzymania przystani

Aspekt środowisko

S.6. Pojemniki na odbiór ścieków i wody zęzowej z jednostek 
pływających

S.7. Segregacja odpadów
S.8. Oświetlenie załączane czujką zmierzchową 

W.7. Mała liczba miejsc postojowych dla jachtów
W.8. Brak rozwiązań związanych z odnawialnymi źródłami 

energii
W.9. Brak systemu kontroli rozliczeń zużycia wody i energii elek-

trycznej przez poszczególne jednostki pływające

Aspekt społeczny

S.9. Rewitalizacja zaniedbanego terenu podziałkowego
S.10. Przystań jest częścią dużego projektu turystycznego
S.11. Obiekt przystosowany dla osób niepełnosprawnych

W.10. Słaba interakcja z mieszkańcami 
W.11. Brak atrakcji dla turystów w postaci jednostek do rekreacji, 

tj. kajaki, rowerki wodne itp. 
W.12. Obiekt powstał w okolicy o małej zamożności mieszkań-

ców

Szanse Zagrożenia

Aspekt ekonomiczo-techniczny

O.1. Wzrost zainteresowania turystyką wodną
O.2. Rozwój sieci szlaków wodnych regionu
O.3. Promowanie tworzenia narzędzi elektronicznych służących 

gromadzeniu oraz udostępnianiu informacji związanych 
z turystyką

T.1. Niedostosowanie oferty turystyki wodnej do sezonu zimo-
wego

T.2. Brak sieci ofert towarzyszących dla klientów przystani w po-
staci, m.in. karty turysty itp.

Aspekt środowiskowy

O.4. Możliwość skorzystania z dotacji na odnawialne źródła 
energii

O.5. Możliwość realizacji programów małej retencji

T.3. Zła jakość wody w akwenie
T.4. Bliskość terenów stoczniowych powodujących hałas i ewen-

tualne zagrożenia w przemieszczaniu się jednostek 

Aspekt społeczny

O.6. Podjęcie współpracy z szkołami lub klubami w kierunku 
rozwoju turystyki wodnej

O.7. Możliwość organizacji imprez plenerowych o tematyce 
wodnej aktywizujących również osoby starsze i niepełno-
sprawne

T.5. Brak informacji o infrastrukturze wodnej i produktach tury-
styki wodnej w obcych językach

T.6. Rozmyty system zarządzania infrastrukturą wodną w regio-
nie

Tabela 4. Przykładowa macierz analizy SWOT/TOWS dla przystani 
żeglarskiej (opracowanie własne)

SWOT (wpływ S.9. na czynniki zewnętrzne)

O.1. O.2. O.3. O.4. O.5. O.6. O.7.

S.9. 2 1 0 1 1 2 2

T.1. T.2. T.3. T.4. T.5. T.6.

S.9. 0 0 0 1 0 0

TOWS (wpływ czynników zewnętrznych na S.9)

O.1. O.2. O.3. O.4. O.5. O.6. O.7.

S.9. 2 2 0 0 0 0

T.1. T.2. T.3. T.4. T.5. T.6.

S.9. 0 1 1 2 0 2
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analizie zostały przedstawione w tabeli 4. W górnej części 
tabeli 4 (SWOT) został przedstawiony wpływ czynnika S.9. 
na czynniki zewnętrzne, natomiast w dolnej części tabeli 
4 (TOWS) zebrano wyniki relacji odwrotnej. Mimo że jest 
to tylko fragment jednej z 8 tablic krzyżowych, zauważal-
ny jest fakt, że relacje w zależności od kierunku prowadze-
nia analizy mogą się od siebie różnić. Dlatego ważne jest, 
aby opracowywanie i wdrażanie scenariuszy działań w re-
alizacji przedsięwzięć budowlanych zgodnie z ideą zrów-
noważonego rozwoju opierało się na pełnej diagnostyce 
zagadnienia (relacji dwustronnej). W tym celu można po-
służyć się narzędziem analizy strategicznej, czyli metodą 
TOWS-SWOT.

6. Podsumowanie 

Stosowanie zmodyfikowanej analizy SWOT, czyli metody 
TOWS-SWOT jest zasadne w działaniach, w których ważne 
są wzajemne relacje pomiędzy obiektem badań i jego oto-
czeniem. Przykładem takich działań jest realizacja przed-
sięwzięć budowlanych realizowanych w ramach budow-
nictwa innowacyjnego.
Poza czynnikami społecznymi i ekonomicznymi coraz więk-
szy nacisk kładzie się na aspekty środowiskowe. Te zało-
żenia są podstawą idei zrównoważonego rozwoju, która 
w XXI wieku, poza ogromnymi możliwościami jest też wiel-
kim wyzwaniem, aby działania inżynierskie podjęte obec-
nie zapewniały zaspokojenie potrzeb obecnych pokoleń, 
nie przekreślając możliwości zaspokojenia potrzeb poko-
leń następnych.
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