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摘要：SWOT分析方法是企业进行战略制定的一种有效工具,但由于这种方法缺乏定量分析，制约了其发展应用。本文在SWOT定性分析的基础上，使用德尔菲法和层次分析法定量企业环境因素，结合极坐标法构建了一个SWOT定量分析模型。利用该模型，对河北省某企业进行战略制定，制定出该企业未来的发展战略。
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Abstract: SWOT analysis model is an effective tool for enterprise strategy development, but due to the lack of quantitative analysis of this approach, which restricts its development application. In this paper, on the basis of SWOT qualitative analysis of utilization of AHP and Delphi to quantify the enterprise environmental factors then the paper construct a quantitative SWOT analysis of the new model combined with polar coordinate method. With this model analyze a stone enterprise strategy of Hebei province and to develop a strategy for the future development of the enterprise.
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（一）引言
在经济快速发展时期，各行各业涌现出大量的企业，使得企业间竞争态势的不断加剧，企业的生存发展状况愈加严峻。企业为了在竞争中得以保全并获得发展，除了进行内部管理以外，还要制定准确的企业战略。准确的企业战略不仅可以使得企业在竞争中脱颖而出，而且为企业的发展道路指明了方向，使得企业更具竞争优势。在进行企业战略制定过程中需结合企业内外部环境，对企业所处环境做出有效的判断，以此制定适合企业未来发展的战略。SWOT分析模型是制定企业战略的一种有效方法，其核心思想是把企业内部环境和外部环境结合到一起，作为战略制定的依据。通过对企业内部优势、劣势和企业外部环境的机会、威胁进行系统的分析，选择适合企业发展的综合型战略。
（二）文献综述
随着经济形势的变化，传统SWOT分析方法在企业战略制定中暴露出一些缺陷和不足。随之众多学者在传统SWOT方法的基础上提出了新的战略制定方法。E.K.Zavadskas[1]认为SWOT分析方法为企业指明了方向，却使得很难选择最终结果，于是在SWOT分析的基础上，运用AHP和置换法计算得出最优于建筑企业未来发展战略的可行方案。Mohammad[2]提出SWOT分析方法是一个不完整的评价策略，不能清楚地反映环境因素对战略的影响，他提出使用结构方程构建二阶因素分析模型，使得每个因素都可以独立的作为一个变量在模型中体现出来。黄溶冰［3］认为SWOT分析方法难以界定四种环境因素相互作用关系，于是提出基于极坐标法的定量测度模型。朱兴宏[4]基于SWOT方法深入分析了在合芜蚌实验区建设过程中普及TRIZ的环境以及形势，提出应用TRIZ理论解决创新试验区发展的现实冲突，得到最有效战略。陈冠铭[5]针对SWOT分析方法的不足，引入古典战略思想和雷达图分析方法，创建了三维SWOT-AHP模型和聚合诊断图。
本文在参考国内外相关研究成果的基础上，采用德尔菲法、层次分析法量化SWOT定性分析中各环境因素并计算四种环境类型力度，根据环境力度计算出企业的战略向量，把战略向量在极坐标系中表示，以此制定企业战略。
（三） 构建SWOT定量分析模型

1分析企业内外部环境
在进行模型分析前，通过对企业的深层次了解，如进行实习、搜索企业资料、进行实地调研等方式定性分析企业的内外部环境。从企业内部优势S、劣势W和企业外部机会O、威胁W四方面确定影响企业发展的关键环境因素。
2计算环境因素力度
对于企业内部S、W两种环境类型，力度大小取决于该因素的估计强度以及因素对于整体环境的权重。选择专家组对估计强度
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、估计概率
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进行评分，运用德尔菲法取得一致性结果。相对重要性为单个因素在整个环境的影响程度中所占比重，专家组对各因素进行评价，构建层次分析模型,计算各因素权重
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。内部环境力度计算公式为：
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对于企业外部两种环境类型，在进行企业战略制定时，往往把机会和威胁看作是正在发生或即将发生的一种趋势。所以，外部环境的力度大小不仅仅取决于该因素的估计强度和权重，还应考虑外部环境在未来发生的概率大小。专家组评估某外部环境因素在未来发生的概率，经过多次征集，取的一致性结果，作为该因素的概率值。结合三种影响因素得出外部环境力度的计算公式：
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3 计算环境总力度
总优势力度
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、总劣势力度
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、总机会力度
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和总威胁力度
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分别是由各自因素力度
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加总得到。计算公式为：
总优势力度
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；                  总劣势力度
[image: image17.wmf]1

nw

j

j

WW

=

=

å

；                                                  
总机会力度
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；                 总威胁力度
[image: image19.wmf]1

nt

l

l

TT

=

=

å

；               （3）                                              
4 确定战略向量
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战略向量由战略方位角和战略强度系数组成，表示为
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。其中，战略方位角
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确定企业的战略类型，随着战略方位角
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的增加或减少，
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所在象限对应坐标轴的环境因素的影响程度也会发生变化。战略强度系数
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确定企业实施战略的强度，当战略强度系数
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的大于0.5时，企业应采取积极的战略措施；当战略强度系数
[image: image26.wmf]r

的小于0.5时，企业应采取保守的战略措施。在极坐标系上标注战略向量，即可确定企业未来的发展战略。［3］见图1。
图1 战略选择坐标系
（1） 确定战略方位角
战略方位角通过构建战略四边形来确定。建立平面直角坐标系，分别以内部优势、劣势和外部机会、威胁四个变量作为坐标系的四个半轴。根据环境总力度的计算结果，在平面直角坐标系上进行标注，连接相邻的点，构成一个平面四边形S1O1W1T1，计算四边形S1O1W1T1的重心
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连接重心
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到原点，与S半轴逆时针形成的角度即为战略方位角，战略方位角
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（2） 确定战略强度系数
对于坐标系中某一点
[image: image31.wmf]11

(,)

xy

,其战略强度为该点和坐标原点构成矩形的面积。战略强度分为战略正强度和战略负强度。战略正强度是企业内部优势和企业外部机会共同作用下对企业的影响程度。计算公式:
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战略负强度指企业内部劣势和企业外部威胁共同作用下对企业的影响程度。计算公式:
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企业进行战略态势选择时，应综合考虑战略正强度和战略负强度之间大小关系，通过战略正强度所占比例得出战略强度系数
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（四） 实例分析
1企业概况
石材行业是一种零散型行业，企业大多依靠当地的石材资源投资建厂，因为资源分布的分散性，导致企业具有很强的地域性，行业门槛以及集中化程度低，行业产能分散，不存在占据较大市场份额的企业。C企业地处河北省邢台市，是当地成立最早的石材企业之一，以生产销售花岗岩为主。企业成立初期，通过对原材料的简单加工生产低附加值产品获取利润。此后，企业引进先进的生产技术及设备，进行再加工，生产具有高附加值的新产品。公司积极拓展销售渠道，参加全国知名石材会展。目前公司初加工产品主要在国内进行销售，再加工产品大多经过外贸公司发往国外。
2 SWOT定性分析
为了能够准确的把握企业内部和外部环境因素，采取深入企业进行实习调研的方式，并征求多位管理人员的建议，确定了C企业的SWOT定性分析结果。如表1所示：

表1 SWOT定性分析模型
	            内部因素
外部因素
	优势（S）
S1成立较早，在当地具有一定的名望
S2纵向一体化程度高，生产成本低
S3企业具有稳定的合作伙伴
S4具有很强的创新能力
	劣势（W）
W1企业经营机制呆板，制度不完善，管理水平不高
W2人员流动性较大
W3生产设备落后，严重限制了生产效率
W4存在“任人唯亲”限制了人才的培养

	机会（O）

O1 石材市场前景广阔
O2先进的机械设备
O3 人们对生活质量的追求
O4网络普及使得业务拓展更为便利
	SO战略
扩大业务范围，在现有的业务基础上，寻求更为全面的业务市场，提高在当地的市场占有率
加大创新力度，与时俱进；积极满足客户的多重需求 
提高产品的质量，实现一体化服务，增加客户对产品的认可度，提升企业知名度
发展企业规模，扩大生产，实现企业规模经济
	WO战略
完善管理机制，建立健全责任制度
贯彻“以人为本”的思想，从企业内部培养技术人才和管理人才，提高企业管理水平
适量引进先进设备，进行设备更新，提高产品生产效率
利用外部机会，在企业发展过程中吸收外来人才，规范企业管理

	威胁（T）
T1 行业内激烈的竞争
T2 买方市场的议价能力
T3 环境保护政策的影响
T4 相关替代品对自然石材的冲击

	ST战略
依靠企业纵向一体化，占据市场；利用产品的创新积极开拓新市场
增加高附加值产品种类，实现差异化
进行产品自然特性的创新，生产不可替代性产品
改进产品的生产工艺，响应国家政策，减少环境污染
	WT战略
积极吸取竞争对手的优势，改善企业管理制度，缩小与竞争企业的差距
建立有效的人才激励制度，吸引和留住高素质人才，减少员工的流动性
适当控制生产规模，实现从“量”到“质”的转变。整合改进企业内部劣势，规避外在威胁


3 SWOT定量分析
（1）进行专家打分
选择具有扎实的理论知识和丰富的战略管理经验的专家11人，组成专家组。向专家组成员发放C企业的一些发展历史和企业现状的相关资料，并对该企业所处行业情况做简单介绍。
专估计强度分为正值和负值，强度的绝对值表示各因素的强度大小，把强度评分分为9级，分别为-4,-3,-2,-1,0,1,2,3,4。[7]估计概率为该因素在企业未来发展中发生的概率大小，用 0%～100%表示，百分数值越大，表示该因素发生的概率越大。专家组对SWOT定性分析中的各个因素进行强度、概率评分，通过多次征询和反馈，取得一致性结果。见表2,表3。
表2 企业外部环境因素估计强度和概率
	战略因素
	企业外部机会O
	企业外部威胁T

	
	O1
	O2
	O3
	O4
	T1
	T2
	T3
	T4

	估计强度
	3
	3
	4
	3
	-4
	-2
	-3
	-3

	估计概率
	73%
	86%
	81%
	62%
	91%
	65%
	79%
	88%


表3 企业内部环境因素估计强度
	战略因素
	企业内部机会S
	企业内部劣势W

	
	S1
	S2
	S3
	S4
	W1
	W2
	W3
	W4

	估计强度
	2
	4
	3
	3
	-4
	-3
	-2
	-3


根据SWOT定性分析结果，专家组采用1-9标度法对相同层次或相同类型的因素进行两两对比，建立判断矩阵。计算各判断矩阵的最大特征值和特征向量，进行一致性检验。[8]整理结果如表4所示：

表4 矩阵分析结果
	      指标
矩阵
	n
	λmax
	CI
	RI
	CR
	是否通过检验
	特征向量

	A
	4
	4.1213
	0.0404
	0.90
	0.0449
	是
	（0.3905，0.1953，0.2761，0.1381）T

	S
	4
	4.0709
	0.0236
	0.90
	0.0263
	是
	（0.1182，0.2616，0.1671，0.4531）T

	W
	4
	4.0812
	0.0271
	0.90
	0.0301
	是
	（0.4521，0.2429，0.1066，0.1984）T

	O
	4
	4.1425
	0.0457
	0.90
	0.0528
	是
	（0.2523，0.1612，0.1030，0.4836）T

	T
	4
	4.0457
	0.0152
	0.90
	0.0169
	是
	（0.2705，0.1453，0.4233，0.1608）T


表4中一致性检验数据显示，各矩阵特征向量符合要求，可以作为各层次的权重指标。层次总排序由S、W、O、T矩阵中归一化特征向量与A矩阵向量相乘得到。层次总排序结果见表5：
表5 层次总排序计算结果
	优势
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	劣势
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	机会
	
[image: image38.wmf]l


	威胁
	
[image: image39.wmf]l



	S1
	0.0462
	W1
	0.0883
	O1
	0.0697
	T1
	0.0373

	S2
	0.1022
	W2
	0.0474
	O2
	0.0445
	T2
	0.0201

	S3
	0.0653
	W3
	0.0208
	O3
	0.0284
	T3
	0.0585

	S4
	0.1769
	W4
	0.0387
	O4
	0.1335
	T4
	0.0222


对层次总排序做一致性比例检验：
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为矩阵A的特征向量。CR值小于0.1，层次总排序中各因素的权重值可以作为判断因素重要性的依据。
（2）计算总力度
根据以上数据，按公式(1)(2)可求得各因素力度，进而通过公式（3）确定总力度：
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（3）计算战略向量
建立战略坐标系，在战略四边形标注各权重值，连接相邻点构成战略四边形S1O1W1T1。见图2。
[image: image53.emf] 

S  


图2 企业战略四边形
根据公式（4）-（8）分别计算计算四边形重心
[image: image46.wmf](,y)(0.1437,0.0622)

x

=

；战略方位角
[image: image47.wmf]1

13

tan

100

y

x

qp

-

==

；战略正强度
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；战略强度系数
[image: image50.wmf]0.76

r

=

。由此，可以得出该民营企业战略向量
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(4) 战略选择
由战略向量可得，该民营企业战略定位位于第一象限，属于发展型战略。战略方位角小于π/4，应采取实力型战略。战略强度系数大于0.5，企业应进行积极的战略措施。
企业在未来应实行积极的实力型发展战略。具体包括：继续推进产品创新，增加高附加值产品种类，提高产品差异化；扩大业务范围，寻求更为全面的业务市场；提高纵向一体化程度，降低单位产品成本；发展企业规模，规范管理，实现企业的规模经济。
(五) 结论
本文针对SWOT分析方法在实际应用中的一些问题，通过德尔菲法、层次分析法计算得出环境因素力度，结合极坐标系构建了新的SWOT定量分析模型，使得企业制定战略更加准确有效。但是，改进后的模型缺乏弹性，在模型中存在一定程度的主观分析成分，对分析结果造成影响。在未来的企业战略管理理论发展进程中，战略分析模型应更具客观性、动态性，以应对环境的变化，更加广泛的应用于企业的战略制定。
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