Analiza strategiczna w procesie restrukturyzacyjnym przedsiebiorstwa
Wprowadzenie

Niniejszy artykut ma na celu pokazanie kluczowej roli analizy strategicznej w procesie
restrukturyzacyjnym przedsi¢biorstwa.

W pierwszej kolejnosci warto wyjasni¢ pojecie restrukturyzacji. Wedlug A. Stabryly
restrukturyzacja to ,zmiana koncepcji 1 praktycznych rozwigzan funkcjonowania
przedsiebiorstwa, aby uzyskato ono dobra pozycje wyjsciowa w rywalizacji z innymi
podmiotami na rynku krajowym i mie;dzynarodowyml”.

Podobny poglad na restrukturyzacje prezentuje 1. Swigtek-Barylska definiujac ja jako
,proces zmian o szerokim zasiggu i istotnym znaczeniu dla dalszego funkcjonowania
przedsiebiorstwa, podejmowany, na ogo6t, jako reakcja na zaistniale lub przewidywane zmiany
w otoczeniu®."

W $wietle powyzszych definicji wylaniajg si¢ nastepujace Kluczowe aspekty procesu
restrukturyzacji:

- zmiana w funkcjonowaniu przedsigbiorstw,

- dazenie do poprawy pozycji konkurencyjnej w otoczeniu.

Aby przeprowadzi¢ takie ,,zmiany o szerokim zasiggu i istotnym znaczeniu” dla
przedsigbiorstwa w celu uzyskania przez nie ,,dobrej pozycji rynkowej w rywalizacji z innymi
podmiotami” nalezy uprzednio podda¢ gruntownej analizie zar6wno potencjal samego
podmiotu, jak i jego otoczenie tacznie z przewidywanymi w nim zmianami. Celowi temu

stuzy wilasnie przeprowadzenie analizy strategiczne;j.

Pojecie, istota i koncepcje analizy strategicznej przedsiebiorstwa

Analize strategiczng mozna definiowa¢ w dwoch aspektach: czynno$ciowym
(procesowym) 1 narzg¢dziowym.

W aspekcie czynno$ciowym analiza strategiczna to zbiodr dziatan sktadajacych si¢ na
diagnoze przedsigbiorstva 1 jego otoczenia oparta na sytuacji obecnej 1 prognozach

dotyczacych przysztosci’.

! R. Borowiecki [red.], Zarzadzanie restrukturyzacja przedsiebiorstw i gospodarki, Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2014, s. 17
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W aspekcie narzedziowym analiza strategiczna jest zestawem metod, ktore pozwalajg na
zbadanie i ocen¢ obecnych oraz przewidywanie przysztych stanow przedsiebiorstwa i jego
otoczenia®.

Analiza strategiczna wyrdznia si¢ wsrod innych analiz przedsigbiorstwa trzema cechami
charakterystycznymi:

- przedmiotem obok samego przedsi¢biorstwa jest rowniez jego otoczenie,

- interdyscyplinarnym charakterem, tj. roéwnoczesne postugiwanie si¢ metodami
ilosciowymi 1 jako$ciowymi wypracowanymi w takich dyscyplinach jak: ekonomia,
statystyka, socjologia, psychologia, marketing, finanse, cybernetyka,

- obok diagnozowania - przewidywaniem i projekcja przyszlych warunkow
funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz jego pozycji konkurencyjne;.

Istota analizy strategicznej jest identyfikacja zaréwno silnych 1 stabych stron
przedsiebiorstwa jak rowniez szans i zagrozen pojawiajacych sie dla niego w otoczeniu.

Teoretycy zajmujacy si¢ analizg strategiczng ktada odmienny nacisk na rozne jej aspekty.
Wyrdznia si¢ nastepujace podstawowe koncepcje analizy strategiczne;®:

- strategicznego dopasowania — rownorzedne znaczenie przypisuje si¢ wyrodzniajacym
zasobom firmy i zmianom otoczenia,

- zorientowania na zasoby — zaklada si¢, ze podstawowa rol¢ odgrywaja zasoby
I umiejetnosci  przedsigbiorstwa, a zwlaszcza te, ktore stanowia o przewadze nad
konkurentami, natomiast w otoczeniu zawsze pojawig si¢ mozliwosci na ich wykorzystanie,

- wyrdzniajacych umiejetnosci — odnosi si¢ do umiejetnosci (majacych dwa
komplementarne zrddta: unikalne zasoby 1 zdolnoS$ci organizacyjne), ktore zapewniaja firmie
przewage konkurencyjna,

- rdzenia kompetencji — dotyczy zespotowej wiedzy przedsigbiorstwa wiazacej si¢
z adaptowaniem 1 integrowaniem roéznych technologii oraz umiejetnosci produkcyjnych
pozwalajacych przedsigbiorstwu na uzyskiwanie przewagi nad konkurentami, o ile opanuje tg
wiedzg szybciej i taniej od nich,

- zorientowania na otoczenie — glosi, ze gldwne znaczenie odgrywaja zmiany zachodzace
w otoczeniu, a odpowiednie zasoby i umiejgtnosci potrzebne do dostosowania si¢ do nich

mozna pozyskac.
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Jednak bez wzgledu na przyjeta koncepcje, analiza strategiczna zawsze dotyczy zaréwno
otoczenia jak 1 wewnetrznego potencjatu przedsigbiorstwa, chociaz w zalezno$ci od
konkretnego podej$cia zrdéznicowaniu ulega znaczenie przypisywane tym systemom, tj.
otoczeniu i przedsiebiorstwu.

Trzeba rowniez wyraznie podkresli¢, ze nie istnieje uniwersalny model analizy
strategicznej okreslajacy szczegotowo jej zakres, sekwencje i metody, gdyz w kazdej sytuacji
zalezy to od bardzo wielu czynnikow, wsrod ktorych obok oméwionych powyzej uzaleznien
zdeterminowanych przez (Swiadomie przyjeta przez kierownictwo) koncepcje wazng role
odgrywa ogdélna ekonomiczno-finansowa kondycja przedsiebiorstwa (kryzysowa,
zadowalajaca, bardzo dobra). Determinuje ona bowiem skalg¢ mozliwej dziatalnosSci,
innowacyjnosci i ekspansji firmy, a tym samym zakres poszukiwan szans rynkowych

(zaro6wno terytorialny jak produktowy).

Analiza otoczenia przedsi¢biorstwa

Otoczenie przedsiebiorstwa to ogdt czynnikow pozostajacych poza przedsiebiorstwem,
ktére oddziatuja lub moga na nie oddziatywac.

W ramach otoczenia przedsigbiorstwa wyrdznia sig:

- makrootoczenie — og6t czynnikow oddziatujacych w sposob posredni na
przedsiebiorstwo, na ktore nie ma ono w zasadzie wptywu,

- mikrootoczenie — 0g6t czynnikow oddziatujacych bezposrednio na przedsigbiorstwo, na
ktére moze ono w jakims$ stopniu wplywac.

Z punktu widzenia analizy strategicznej makrootoczenie tworzy calty zespot
podstawowych determinant - warunkoéw dziatania i rozwoju przedsigbiorstwa, na ktore nie ma
ono Ww zasadzie wptywu, a zatem nie moze ich ksztaltowa¢. Ze wzgledu na niemozno$¢
ksztattowania owych determinant przez przedsigbiorstwo, gldwnego znaczenia nabiera
umiejetnos¢ przewidywania najwazniejszych dla podmiotu gospodarczego przemian
dokonujgcych si¢ w ramach tego otoczenia oraz nabycie ,,umiejetnosci” dostosowywania si¢
do nich.

Podstawowe segmenty makrootoczenia stanowig:

- otoczenie ekonomiczne,

- otoczenie prawno — polityczne.

- otoczenie spoteczno-kulturowe,

- otoczenie technologiczne,



W otoczeniu ekonomicznym analizie poddawane sg przede wszystkim obecne i
prognozowane wskazniki makroekonomiczne krajéw funkcjonowania i rynkéw zbytu
przedsiebiorstwa. W przypadku otoczenia prawno-politycznego badaniu podlegaja aspekty
stabilno$ci politycznej i wptywu stanowionego prawa na podmiot. W aspekcie rozpoznawania
otoczenia spoteczno-kulturowego istotne s3 wskazniki demograficzne, kulturowe oraz
zwigzane z wyznawanymi warto$ciami i pogladami. W ramach otoczenia technologicznego
analizie poddaje si¢ dokonujacy si¢ postep technologiczny oraz ryzyka i szanse wynikajacego
z tego dla przedsi¢biorstwa.

Drugi — obok makrootoczenia — obszar analizy czynnikow zewngtrznych to tzw.
otoczenie branzowe/ sektorowe (inaczej zwane tez otoczeniem blizszym albo
mikrootoczeniem). Obejmuje ono analize¢ atrakcyjnosci branzy w ktorej dziala
przedsiebiorstwo oraz podmiotéw w niej dziatajacych.

Podstawowe aspekty analizy atrakcyjno$ci branzy/ sektora obejmujg okreslenie:

- obecnej sprzedazy na rynku,

- potencjatu rynku — mozliwo$ci wzrostu.

Obecna sprzedaz na rynku daje si¢ stosunkowo tatwo okresli¢ poprzez zsumowanie
wielkosci sprzedazy uczestnikow sektora. Okresla si¢ w ten sposob stan w jakim znajduje si¢
rynek w chwili obecne;j.

Okreslajac potencjal rynku nalezy przesledzi¢ jak ksztaltowat si¢ poziom sprzedazy w
ostatnich latach oraz przede wszystkim oszacowa¢ dynamike tych zmian w przysztosci.
Podstawowe czynniki wymagajace oceny przy dokonywaniu takiego szacunku to:

- stopien koncentracji uczestnikéw sektora,

- elastyczno$¢ cenowa popytu,

- dojrzalos¢ technologii,

- lojalnos¢ (przywiazanie konsumentéw do marki),

- obecno$¢ wolnych nisz rynkowych,

- dostep do sektora,

- wyrafinowanie i ,,rozkapryszenie” klientow.

Opierajac si¢ na wymienionych powyzej czynnikach mozna wymieni¢ potencjalne
symptomy rokujace na znaczny wzrost wartosci sprzedazy sektora w przysztosci. Rynek
perspektywiczny bedzie si¢ zatem cechowal obecnie: dzialalnoscig matych firm o nieustalonej
jeszcze marce, malg elastycznos$cig cenowg popytu (cena nie jest istotnym czynnikiem decyzji
konsumentéw), nowoczesnymi i dynamicznie rozwijajacymi si¢ technologiami, obecnos$cia

wolnych nisz rynkowych, matymi barierami wejscia oraz zainteresowang grupa klientow.



Rynek taki jest takze zachecajacym miejscem dla dokonywania inwestycji, przy czym nalezy
mie¢ na uwadze, ze wszelkie prognozy rozwoju oparte na aktualnych przestankach sg zawsze
obarczone pewnym ryzykiem.

Specyficzng postacig segmentu jest rynek okreslany w literaturze jako ,,niebieski ocean”
(ang. blue ocean). Mamy wtedy do czynienia z nowym segmentem, cz¢sto przecinajacym w
poprzek segmenty dotychczasowe, gdzie pionierski podmiot sam buduje zapotrzebowanie na
dany produkt. Przyktadem moze by¢ na przyklad utworzenie segmentu firm oferujacych
utamkowa wspotwiasnos¢ samolotu. Szczegdtowy opis 1 przyktady rynkow okreslanych jako
,hiebieskie oceany” znalez¢ mozna w bestsellerowej pozycji W. Chan Kima i1 R.
Mauborgne’a, ktora w ostatnim czasie doczekata si¢ swego nowego, rozszerzonego wydania®.

Obok oceny atrakcyjnosci branzy/ sektora, w ramach mikrootoczenia analizie poddawane
sa podmioty konkurujace i kooperujace z sektorem. Klasyczny model ich analizy opiera si¢
,,pieciu sitach” przedstawionym przez M.E. Portera.

Podstawowe elementy mikrootoczenia (otoczenia branzowego/sektorowego) w modelu
M.E. Portera tworza:

- sita oddziatywania konkurenc;ji,

- sita oddzialywania dostawcow,

- sita oddziatywania odbiorcow,

- grozba pojawienia si¢ nowych konkurentow,

- grozba pojawienia si¢ substytutow.

Elementy te zostaty przedstawione na ponizszym schemacie.

®W. Chan Kim, R. Mauborgne. Blue Ocean Strategy, Expanded Edition: How to Create Uncontested Market

Space and Make the Competition Irrelevant. Harvard Business Review Press, 2015



Schemat 1. Elementy otoczenia przedsiebiorstwa
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nowych
konkyrentow
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE,
Warszawa 2014

Analiza powyzszych elementow (,,sit Portera”) powinna zostaé poprzedzona
nast¢pujacymi dziataniami:

— wyodrgbnienie z catosci przedsigbiorstwa takich produktow, ktore sg jednorodne ze
wzgledu na jednakowe zrodita zaopatrzenia i zaspokajania tej samej potrzeby odbiorcow
koncowych,

— identyfikacja aktualnych 1 potencjalnych konkurentéw wytwarzajacych identyczne lub
podobne wyroby 1 ustugi,

— okresleniem terytorialnego zasiggu sektorow.

W konsekwencji powinno doj$¢ do wyodrebnienia istotnych dla przedsigbiorstwa
sektorow — tj. grup przedsiebiorstw wytwarzajacych podobne (lub identyczne) produkty
sprzedawane na tych samych terytorialnie rynkach i konkurujacych z soba.

Szczegblnie w przypadku podmiotéw znajdujacych sie¢ w trudnej sytuacji 1
wymagajacych restrukturyzacji uwaga skupiona powinna zosta¢ na wyborze tych obszarow
dziatania, ktore sg wzglednie najatrakcyjniejsze z punktu widzenia przedsigbiorstwa. W tym
celu nalezy:

— okresli¢ jaka jest atrakcyjnos$¢ poszczegolnych sektorow dla przedsiebiorstwa,

— ustali¢, ktore sektory, w jakich dziala przedsiebiorstwo daja lepsze, a ktore gorsze
mozliwos$ci rozwoju; jak w zwiazku z tym nalezy ksztalttowac przyszly portfel produkcji czy

ushug,



— ewentualnie znalez¢ nowe, potencjalnie atrakcyjne sektory, ktore w przysztosci mogg
stanowi¢ pole dziatania przedsigbiorstwa i okre$li¢ jakie nalezy ponie$¢ koszty wejscia do

tych sektorow.

Analiza wewnetrznego potencjalu przedsiebiorstwa

Celem analizy potencjatu przedsigbiorstwa jest identyfikacja jego wewnetrznych silnych
I stabych stron. W ten sposob umozliwia ona okreslenie przewag i stabosci konkurencyjnych
przedsigbiorstwa oraz stwarza mozliwosci odpowiedniego ukierunkowania podejmowanych
dziatah w stosunku do szans pojawiajagcych si¢ w otoczeniu przy jednoczesnym
minimalizowaniu wptywu potencjalnych zagrozen.

Na analiz¢ potencjatu przedsigbiorstwa sktada si¢ ocena nastgpujacych czesci
sktadowych:

- potencjatu finansowego,

- potencjatu wynikajacego z posiadania rzeczowych sktadnikow majatku,

- potencjatu wynikajacego z dysponowaniem warto$ciami niematerialnymi i prawnymi.

Szczegbdlnego znaczenia nabiera analiza wewngtrznego potencjatu przedsigbiorstwa
znajdujacego si¢ w trudnej sytuacji finansowej (0 niskim potencjale finansowym). W takim
bowiem przypadku uwaga powinna by¢ skoncentrowana w gléwnej mierze na
zagospodarowaniu juz posiadanych sktadnikow rzeczowego majatku, jak rowniez — i to
przede wszystkim — na wykorzystywaniu sit wynikajacych z dysponowaniem warto$ciami
niematerialnymi (zarowno tymi wykazywanymi w bilansie jak 1 niewykazywanymi).

W literaturze spotyka si¢ wiele podzialdow warto$ci niematerialnych 1 prawnych, a jeden z
powszechnie akceptowanych dzieli te aktywa na zwigzane z:

- technologia (np. patenty, zaawansowane projekty technologiczne),

- klientem (np. listy klientow, bazy danych),

- umow3g (np. lukratywne umowy z dostawcami),

- przetwarzaniem danych (np. oprogramowanie komputerowe),

- kapitatem ludzkim (np. odpowiednio przeszkolony personel),

- marketingiem (np. znaki towarowe, nazwy handlowe, potencjat produktowy),

- lokalizacjg (np. korzysci wynikajace z umdéw najmu),

- warto$cig firmy, czyli tzw. goodwill’em.

Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa restrukturyzowanego — o stabym potencjale
finansowym — szczeg6lng uwage nalezatloby zwrdci¢ na poszukiwanie sit w aspektach

odnowienia/ poprawy relacji z dotychczasowymi posiadanymi juz klientami oraz



poprawy/renegocjacji umow ze sprawdzonymi dostawcami, czy pehiejszego wykorzystania
potencjatu zespotu pracowniczego.

Ostatecznie jednak przedsigbiorstwo odniesie sukces, gdy oferowane przez nie produkty/
ushugi znajdg swoich nabywcow. W tym konteks$cie szczegdlnego znaczenia nabiera przeglad
oferowanych produktow 1 ustug, tak by koncentracja dziatan przedsigbiorstwa ukierunkowana
byta na produktach/ ustugach:

- najbardziej dochodowych,

- najbardziej perspektywicznych tj. o wysokiej przewidywanej dynamice wzrostu
sprzedazy.

Do przeprowadzenia powyzszej analizy produktowej postuzy¢ si¢ mozna opracowang
przez zespo6t Boston Consulting Group macierza BCG, ktora umozliwia przedstawienie w
przestrzeni dwuwymiarowej potencjalu  rynkowego produktéw  przedsigbiorstwa
wykorzystujac dwie zmienne — relatywny udziat w rynku (jako stosunek udzialu w rynku
przedsi¢biorstwa do udzialu w rynku jego najwigkszego konkurenta) oraz tempo wzrostu
rynku.

Pierwszym etapem sporzadzenia macierzy BCG jest zatem okre$lenie procentowego
wzrostu rynku dla kazdego analizowanego produktu organizacji oraz stosunku udzialu w
rynku tychze produktéw w stosunku do udziatéw jakie osigga najwigkszy konkurent. Drugim
etapem jest natomiast wyznaczenie granicznych wielkosci obu zmiennych na osiach
odcietych 1 rzednych w celu kwantyfikacji przestrzeni macierzy dwuwymiarowej na cztery
obszary o znaczeniu strategicznym. Wielko$cig graniczng dla procentowego wzrostu rynku
poszczegbdlnych produktow moze by¢ na przyklad procentowy wzrost dla catej branzy.
Wielkoscig graniczng dla relatywnego udzialu w rynku dla poszczegélnych produktow
przedsiebiorstwa moze by¢ natomiast $redni wazony wartoscig przychodow udziat w rynku w
stosunku do najwigkszego konkurenta. Wskazane kryteria okreslania wartosci granicznych
maja charakter jedynie pogladowy 1 winny by¢ kazdorazowo okreslane indywidualnie z
uwzglednieniem specyfiki branzy, czy nawet danego mikrorynku.

Efektem przeprowadzonej analizy jest opracowanie macierzy, w ktorej kazdy z
produktow przedsigbiorstwa zostaje zaklasyfikowany do jednego z czterech obszarow.

Pogladowa macierz BCG przedstawiono na schemacie 2.



Schemat 2. Schemat macierzy BCG

Wzgledny udzial w rynku
wysoKki niski
GWIAZDY ZNAKI ZAPYTANIA
X| e Wysoka rentowno$¢ e Niska rentownos¢
g % e Duze potrzeby finansowe ¢ Duze potrzeby finansowe
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g DOJNE KROWY PSY
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= e Male potrzeby finansowe e Mate potrzeby finansowe

Zrédlo: Gierszewska i Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2014

Przedstawienie produktow przedsigbiorstwa w tak opracowanej macierzy konstytuuje
nast¢pujace rekomendacje strategiczne w szczegdlnosci w odniesieniu do przedsigbiorstwa
bedacego przedmiotem restrukturyzacji:

- skoncentruj si¢ na ,,dojnych krowach” i staraj si¢ zachowac¢ je w tej grupie jak najdtuze;j,

- wykorzystaj nadwyzki generowane z dojnych krow na poprawe swojej sytuacji
finansowej 1 inwestycje w ,,gwiazdy” tak, by wzglednie szybko nastgpilo przeksztalcenie
»gwiazd” w ,,dojne krowy”,

- wycofaj z rynku produkty zaklasyfikowane do grupy strategicznej ,,psOw”, badz
przynajmniej przestac je finansowac,

- odtoz inwestycje w znaki zapytania do momentu uzyskania pelnej stabilizacji

finansowej

Zakonczenie
W niniejszym artykule podjety zostal temat analizy strategicznej dokonywanej dla

przedsigbiorstw o stabym potencjale finansowym przechodzacych proces restrukturyzacji.
Przedstawiajagc poszczegolne obszary analizy strategicznej zwracano uwage przede
wszystkim na kluczowe aspekty rozwazan w konteks$cie restrukturyzowanego
przedsigbiorstwa.

Analiza strategiczna stanowigca polgczenie analizy otoczenia z analizg wewngtrznego
potencjatu winna ostatecznie zosta¢ zreasumowana zestawieniem szans 1 zagrozen

wynikajacych z otoczenia oraz silnych i slabych stron wynikajacych z wewngtrznego



potencjatu przedsiebiorstwa. Zalecanym do tego narzedziem jest macierz SWOT, ktora

przybiera nastgpujaca postac:

Schemat 3. Schemat macierzy SWOT

Czynniki Silne strony Stabe strony
wewnetrzne
Czynniki Szanse Zagrozenia
zewngetrzne
Czynniki Czynniki
pozytywne negatywne

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 2014

Skonfrontowanie szans i zagrozen z silnymi i stabymi stronami przedsigbiorstwa pozwala
na okreslenie jego pozycji strategicznej w otoczeniu. Jednoczesnie stanowi to punkt wyjscia
dla okreslenia celow i1 planéw przyszitych dziatan, ktore powinny wynika¢ wlasnie z
potencjatu firmy i jej mozliwosci konkurowania oraz by¢ nastawione na wykorzystywanie
szans rynkowych. Ostateczniec wlasciwy proces restrukturyzacji powinien zostaé
ukierunkowany na maksymalizacj¢ prawdopodobienstwa zrealizowania przez firm¢ celu

wyznaczonego w efekcie dokonanej analizy strategicznej.
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