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Istnieja rézne przyczyny powodujace: komecznosc podjecia’ procesu restruk-turyzacji
. przedsigbiorstwa. Przyczyny te powstajg wprzedsigbiorstwie i jego otoczeniu. Znajomoéc
\Z‘]anSk stanowiacych . dla - przedsigbiorstwa  szanse i zagroZenia  oraz po- tencjalu
_ strategicznego firmy;: stanowi kluczowy czynnik dla: uruchomienia procesu’ 'zmian i
* osiagnigcia Sukcesu przedsigbiorstwa. Informacje 0przcdsxgbxorstw1e i;jego otoczeniu | moga
by¢ uzyskane dzigki wykorzystaniu analizy strategicznej. Analiza”taka powinna by¢
stosowana przy konstruowaniu kazdej strategii przedsicbiorstwa, réwniez takiej, ktora
prowadzi do restrukturyzacji. Metody i zakres - analizy - strategicznej- stanowia zatem
podstawowe czynniki ksztaltulqce program restrukturyzacy przedsxqbnorstwa stanowxqc
- przedmiot publikacji. ' :

, Restrukturyzaqa przedsxquorstwa, stanowigca proces. nast@pu_]qcych kolejno po soble
. lub tez jednoczesnie zmian w réznych -sferach funkcjonowania™ przed51quorstwa
. rozpoczyna si¢ w wyniku pojawienia sig réznych przyczyn, wewnetrznyeh i ze-wnetrznych .
' Przyczyny wewnetrzne moga mieé swe zrédlo w zarzadzaniu czynnikiem Tudzkim,
zarzadzaniu produkcja i majatkiem, zarzadzaniu finansami i zarzadzaniu markétingiem. o
: Pojawiajace: si¢ problemy zarzadzania czynnikiem ludzkim odnoszg si¢-do zjawisk
© nadmiernego zatrudnienia, zlej:struktury zatrudnienia, nieprawidtowej struktury kwalifikacji
* pracownikéw, kultury przedsigbiorstwa itp. W:zarzadzaniu produkcja i majatkiem*moga
. pojawié sig negatywne zjawiska  zakresie przestarzalej technologii, - niskiej - jakosci
- produkcji, nadmiernych zapaséw, niepotrzebnego maijatku, czy zbyt wysdkich kosztow
- produkcji. W zarzadzaniu finansami wystapié¢ moze nadmiemne zadhuzenie, zta $ciagalnosé
- naleznodci, nieefektywne inwestycje, czy op6znienia w rea-lizacji zobowiazan. Zarzadzanie
- marketingiem moze ujawni¢ slabosci przedsigbiorstwa w- sferze -elementéw: marketingu-
mix, czyli ksztattowaniu polityki produktowej, cen, dystrybuciji oraz promocji:*
' Zewngtrzne przyczyny restrukiuryzacji maja swe zréodla w otoczeniu przed-sigbiorstwa
i odnosza sie giéwnie do zmian na rynku oraz do zmian w prawodawstwie gospodarczym.
‘ Wymienione czynniki stanowia najczesciej przyczyny restrukturyzacji napraw-czej,
. ktéra przywréci¢ ma przedsigbiorstwu utracong zdolnosé konkurency;nqn efek-tywnosé w
: wymiarze finansowym.
i Restrukturyzacja moze mie¢ jednak swole przyczyny nie tylko’w negatywnych
i sytuacjach i zagrozeniach wystepujacych w przedsigbiorstwie lub jego otoczeniu, lecz takze
' w swiadomym ksztaltowaniu przysziosci przedsig¢biorstwa przez jego kadre za-rzadzajaca.
Wynika to ‘ze zdolnosci - przedsigbiorstwa i jego menedzeréw do kreowania zmian
| zapewniajacych przedsigbiorstwu przewage na: rynku i uzyskanie sukcesow we ‘wzrofcie
“sprzedazy, zdobyciu nowych segmentéw rynku, czy tez zwigkszeniu zysku. Niezaleznié
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jednak od tego czy, zmiany w przedsigbiorstwie maja charakter naprawczy, antycypacyiny,
czy tez innowacyjny, punktem wyjscia dla programu restrukturyzacji powinno by¢
okreélenie jej celu i oczekiwanych rezultatow. Natomiast trafnos¢ sformulowania strategii
prowadzacej do. osiagnigcia tego celu jest zalezna od pre-cyzyjnego zdefiniowania i
wnikliwej analizy gléwnych czynnikéw majacych wptyw na losy przedsigbiorstwa.

Zatem przygotowanie celu i strategii restrukturyzacji powinno byé poprzedzonc
rozbudowang analizg strategiczna, pozwalajaca na ustalenie zakresu mformaqx o przed-
sigbiorstwie i otoczeniu, ktére umozliwiaja optymalizacj¢ przyjetych rozwiazan.-

. Pozostaje wigc problem zakresu analizy strategicznej, koniecznej dla zbudo wania
programq restrukturyzacji. Nie mozna rozpatrywaé zakresu - analizy strategicznej” w
odewvaniu od _specyfiki przedsigbiorstwa, branzowej, technologicznej,: regionalnej,
,Spo%cczne], kadrowej, kapitalowej i marketingowej. Czyli to kierownictwo  przedsig-
biorstwa .decydowaé . musi o liczbie i metodach wykonanych analiz, uwzgledniajac
wspomniane specyfiki oraz mozliwosci finansowe przedsigbiorstwa. Rodzaj anahz zalezy
takze od przyczyn restrukturyzacii | oczekiwanego jej celu. L

.Sa. trzy obszary, ktére obejmuje wszechstronna analiza strategiczna: Plerwszy to
analiza przedsiebiorstwa. Z natury rzeczy musi ona mieé postaé wielokryterialna. Dia
potrzeb analizy strategicznej wykorzystane by¢ moga najlepiej poznana i czgsto stosowana
analiza . ekonomiczna, . obejmujaca bilans, rachunek zyskéw i “strat - przed-sigbiorstwa,
rachunek..: kosztéw, . czy - analiz¢: wskaznikowa- 1 inne oraz analiza''mar-ketingowa
uwnganxajqca elementy marketingu .mix, czyli- produkt; ceny, dystrybuqq it promoq@,
analizg portfelowa, projekcje finansowe 1 inne elementy. : SR N

zczegolnym rodzajem analizy o duzym-znaczeniu praktycznym jest anallza SWOT
ktéra w odniesieniu do przedsigbiorstwa pozwala oceni¢ jego mocne i stabe stromy. !

, POJawanq si¢ réwniez innego rodzaju analizy podejmujace probe sporza:dzema bilansu
strategicznego przedsigbiorstwa za pomocg’ wybranych krytenow Oto 2a- proponowane
przez autoraw 12 kryteriéw oceny: R el T
b -0golne relacje z otoczeniem,-

technika, technologia i organizacja produkcp
,..Strategia rozwoju produktu, -
. strategia dystrybucji wyrobéw,

strategia promocji i reklamy,

strategia cen,

planowanie, :

. gospodarka czynnikiem ludzkxm,
_..gospodarka majatkiem trwatym, ~

10. gospodarka materialowa,

.- Il endogeniczne wyznaczniki procesu zarzadzania, -
.12, ‘wyniki, koszty i finanse. ot OEER e
.-Mozna réwniez - badania’ przedsigbiorstwa ogramczyé do kxlku najwaZmerzych

czynmkow nazywanych kluczowymi czynnikami sukcesu. Kluczowe: czynniki. sukcesu sa
inne dla.kazdego sektora i dla kazdego przedsiebiorstwa. Zasada jest ograniczenie analizy
do .kilku. najwazniejszych - czynnikéw zamiast  analizy kilkudziesieciu  czy.  kilkuset
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parametr6w obejmujacych wszystkie sfery funkcjonowania przedsigbiorstwa. Takie po-
dejécie pozwala znacznie skréci¢ potrzebne badania i ograniczy¢ ich koszty. Jedno-czesnie
pozwala ono na koncentracj¢ w sferach,- ktoére dla - badanego przedsiebiorstwa sg
najwazniejsze i decyduja .o wynikach." Lista kluczowych czynnikéw ~sukcesu dla
okreslonego sektora powinna zawierad nastgpujace grupy kryteriéw oceny’

1. pozycja na rynku,

--pozycja w dziedzinie kosztéw,

..image firmy i jej obecnosé na rynku,
umiej¢tnosci techniczne i:poziom technologii,
rentowno$¢ i potencjal finansowy,
poziom organizacji i zarzadzania:

Lxsta ta powinna by¢ uzupetniona jeszcze jednym kryterium o istotnym zna-czemu a
mianowicie poziomem kwalifikacji i -do$wiadczenia kadry zarzadzajacej i po zostalych
~ pracownikéw przedsigbiorstwa.

W analizie strategicznej stosuje si¢ jeszcze analizg benchmarkmgowao ktéra ‘polega
. na poréwnywaniu przedsigbiorstwa do najlepszych w sektorze.

W analizie przedsigbiorstwa mozna takze wykorzysta¢ podziat wcd}ug kryteriow
. zasobowych, wyr6zniajac zasoby ludzkie, zasoby finansowe, zasoby rZeczowe, ‘zasoby
informacyjne, organizacj¢, kierownictwo, kulture i wartosci. . :
I Drugim obszarem analizy strategicznej przedsi¢biorstwa Jest otoczenie kon-
. kurencyjne, zwane inaczej otoczeniem bliskim, przemystowym lub sektorowym; -
G. Gierszewska i M. Romanowska ograniczaja otoczenie konkurencyjné do dos-
- tawcow, klientow oraz istniejacych i potencjalnych konkurentéw. Natomiast-B. Glidski,
- BR. Kuc i P. Szczepankowski za R.W. Griffinem rozumieja wspomniane bliskie otoczenie
- szerzej, dofaczajac do niego wiadcicieli, sojusznikéw strategicznych, zwiazki zawodowe
. oraz instytucje regulujace i egzekwujace prawo ‘wraz z administracja lokalng.
Dla analizy sektorowej obejmujacej otoczenie konkurencyjne, stosowana jest
' najezgsciej analiza ,,pigeiu sit” MLE. Portera, na ktére skladaja sie:
1. sita oddzialywania dostawcow, '
sifa oddzialywania nabywcow,
natg¢zenie walki konkurencyjnej wewnqtrz sektora, -
grozba pO_]anCnla si¢ nowych produktéw,
. grozba pojawienia sig substytutow.
Otoczeme konkurencyjne moze by¢ niczalezne lub zalezne od decyzji podej-
mowanych w przedsigbiorstwie. :
Wreszcie trzecim obszarem analizy strategicznej jest makrootoczenie, ktore obej-muje
t zakres siedmiu czynnikéw niezaleznych od przedsiebiorstwa. Sg to uwarunkowania
. ekonomiczne, prawne, demograficzne, polityczne, spoteczne, migdzynarodowe i techno-
¢ logiczne. Czasem uwzglgdnia si¢ takze uwarunkowania socjokulturowe. Wplyw makro-
| otoczenia na przedsigbiorstwo jest takze zalezny od rodzaju sektora oraz charakterystyki
. przedsigbiorstwa (wielkoéé, usytuowanie, zasoby itp.). Dlatego analiza makrootoczenia
. odnosi¢ sie musi zawsze do konkretnego przedsigbiorstwa.
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Relacje tych trzech obszar6w analizy przedsxgblorstwa mozZna takze przedstaw1c w
ukiadzxe graficznym. . : D

, Zakres i szczegblowos¢ analizy strategicznej podetej w celu sformutowania- strategii
restrukturyzacy przedsigbiorstwa  zaleze¢ . bedzie - od przyczyn restrukturyzacji. W
warunkach zagroZema przedsigbiorstwa nie ma czasu na wykonanie rozbudowanej analizy.

Dlatego prace analityczne musza dotyczyé kluczowych probleméw przed-sigbiorsiwa i

doprowadzi¢ wzglednie szybko do okreslenia strategii.zmian ratunkowych i naprawczych.”

Jesli natomiast restrukturyzacja ma na celu utrzymanie lub poprawe pozycji konkurencyijnej

przedsigbiorstwa, to analiza moze mieé pelny zakres uwzgle-dniajacy wszystkie elementy
otoczenia oraz. samej organizacji. Najlepszym- jednak - rozwigzaniem jest state
monitorowanie  interesujacych nas elementéw otoczenia. oraz - funkcjonowania

przedsigbiorstwa, . gdyz pozwala ono na ‘optymalizacj¢ wykonywanych - analiz.

Powtarzalnoéc analiz pozwala takze na dostrzezenie trendéw wystepujacych w d{uzszym 5

okresie czasu oraz doskonalenie metod analitycznych.
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Rys. 1. Obéi&ry analizy przedsiebiorstwa
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Zrodto: G. Gierszewska, M. Romanowska: Analiza strategiczna przédsicbiorslwa, PWE,
Warszawa 1997, s 33.
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Zarzadzanie przedsigbiorstwem to . nie tylko proces. realizacji i kontroli, ale
przede, - wszystkim $wiadomo$é wieloaspektowego podejscia - do. programowania i
~ realizacji zmian o. charakterze innowacyjnym.” Z tych tez" wzgleddw podjecie
i przedsigwzie¢ innowacyjnych w . odniesieniu do- réznych sfer i dziedzin - dziatalnosci

. malych i S$rednich przedsigbiorstw wymaga precyzyjnego: sformulowania  strategii
\ dzialania. . . ‘ N . -



