Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa

Analiza strategiczna powinna uwzgledniac:

 makrootoczenie,
= otoczenie konkurencyjne,
» przedsiebiorstwo.

Warunki dziatania przedsiebiorstw z poznawczego i praktycznego
punktu widzenia obejmujg warunki wewnetrzne i zewnetrzne,
zwane otoczeniem [E. SkawinAska, (red.), Konkurencyjnos¢
przedsiebiorstw, PWN, Warszawa 2002, s. 59].

Otoczenie zewnetrzne to wszystko to, co z zewnatrz organizacji
moze na nig wptywac¢. OczywiScie, granica dzielgca organizacje
od jej otoczenia zewnetrznego nie zawsze jest jasna i wyraZnie
okreslona [R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami,
PWN, Warszawa 2004, s. 103].

Badanie makrootoczenia zwanego tez otoczeniem globalnym jest
trudne na poziomie przedsiebiorstwa. Wy[Jmaga dobrej znajomos$ci
systemu prawnego, polityki, sytuacji demograficznej, zasobdw
naturalnych i wielu innych danych. Makrootoczenie to zespét
warunkéw prawnych, strukturaljnych, politycznych i zasobdéw, w
jakich dziata przedsiebior[Jstwo w danym czasie 1 miejscu.
Makrootoczenie okresla mozliwo$ci dziatania przedsiebiorstwa
(system podatkowy, inflacja, kredyty, umowy miedzynarodowe,
cta), ale przed[Jsiebiorstwo nie ma wptywu na zmiane tych
warunkéw. Mimo trudnos$ci zwigzanych z badaniem makrootoczenia
nawet mata firma powinna staral sie analizowad, jakie szanse i
za[lgrozenia mogg wigza¢ sie z obecnym stanem otoczenia
globalnego i jak bedg sie zmieniad. Wptyw makrootoczenia jest
szczegélnie silny w okresach kryzysow politycznych i
gospodarczych oraz zmian systemowych.

Otoczenie konkurencyjne jest dla przedsiebiorstwa tatwiejsze
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do obserwacji. W jego sktad wchodzg wszystkie podmioty majace
z firma powigzania kooperacyjne Llub konQJkurencyjne tzn.
dostawcy, klienci, banki finansujagce, aktualni i przyszli
konkurenci. Cechg otoczenia konkurencyjnego jest 1istnienie
sprzezenia zwrotnego miedzy jego uczestnikami a firmg. Oznacza
to, ze uczestnicy otoczenia konkurencyj[jnego oddziatywajg na
nas pozytywnie lub negatywnie, ale nasza firma ma mozliwos¢
aktywnego reagowania na te bodZzce. Na przyktad dostawcy moga
pogorszy¢ sytuacje podnoszac ceny lub opdZniajac dostawy, ale
my mozemy odpowiedzie¢ na to zmiang dostawcy. Stosunki miedzy
uczestnikami otoczenia konkurencyjnego to gra ekonomicz[lna, w
ktérej wygrywajg silniejsi i lepiej przygotowani.

Trzecim obszarem analizy strategicznej jest badanie
wewnetrznego potencjatu przedsiebiorstwa. Jest to ob[Jszar
analizy najlepiej znany kadrze menedzerskiej, jego ba[jdanie
wymaga +taczenia analiz finansowych, marketingowych i
technicznych. Warto rowniez pamietad, ze czynniki we[Jwnetrzne
nie zawsze poddajg sie kontroli i odrézniac¢ pro[jblemy, ktodre
mozemy planowa¢ i poprawiac¢ od tych, ktére sa niezalezne od
naszej woli.

Warunki wewnetrzne nazywane sg zasobami i umiejetno$ciami
firmy. Majg one strategiczne znaczenie dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Ich istota przejawia sie w ksztattowaniu
przewagi konkurencyjnej i rynkowej oraz zdolnosci do
konkurowania [B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania
strategii przedsiebiorstwa, UMK, Torun 2001, s. 76].

Na inne jeszcze trendy kluczowe otoczenia, o znaczacej sile 1
ciggtosci w czasie, zwraca uwage J. Otto [J. Otto, Marketing
relacji. Koncepcja 1 stosowanie, Wyd. C.H. Beck, Warszawa
2001, s. 18]. Jest to przede wszystkim indywidualizm nabywcoéw,
przejawiajgcy sie w dgzeniu do wyrdznienia w grupie,
tozsamosci, samorealizacji i wtasnego stylu zycia.

KoAcowym akordem kazdej analizy jest zderzenie wy[Jnikéw analiz
otoczenia 1 wnetrza przedsiebiorstwa 1 na tej podstawie



okreslenie pozycji strategicznej przedsiebior[Jstwa. Pozwala to
oceni¢ zdolnos¢ przedsiebiorstwa do przetrwania i rozwoju oraz
wybra¢ najodpowiedniejsza stra[Jtegie konkurencji.

Zakres analizy powinien by¢ dostosowany do jej uzyt[kownika.
Najszerszy zakres jest potrzebny Kkadrze Kkierowni[jczej 1
specjalistom przedsiebiorstw. Banki finansujgce s3a
zainteresowane gtdéwnie oceng i prognozowaniem wynikow
finansowych i ryzyka 1inwestycyjnego, akcjonariusze
wskaz[Jnikami gietdowymi i rocznymi wynikami finansowymi, a
po[Jtencjalni inwestorzy okres$leniem barier wejs$cia do sektora
oraz jego finansowg atrakcyjnos$cig.

Brak jest jednoznacznych stwierdzen, dlaczego jedne firmy sg
liderami, a inne upadajg. Pytanie to oczekuje odpowiedzi.
Przed[Jstawiciele nauk ekonomicznych oraz zarzadzania, wskazuja
tutaj na kluczowe czynniki sukcesu rynkowego o cechach
indywidualnych. Nie majg one jednak charakteru trwatego.
Poglady w tym zakresie podlegajg wiec ewolucji, zardwno
odnosnie do przestanek sukcesu, jak i metod jego pomiaru
[Strategor, Zarzadzanie firmg. Strategie. Struktury. Decyzje.
Tozsamos¢, PWE, Warszawa 2001, s. 69]. Nalezy zgodzi¢ sie z W.
Manturg, ktéry sukcesem przedsiebior[]jstwa nazywa wysoki poziom
osiggniecia trafnie zaplanowanego uktadu celdéw gtéw[lnych, co
oznacza ich adekwatno$¢ wzgledem zasobdédw i mozliwosci
przedsiebiorstwa oraz uwarunkowan zewnetrznych, co z kolei
wymusza prowadzenie wewnetrznej dziatalnosci adaptacyjnej i
zewnetrznej [W. Mantura, Identyfikacja czynnikéw sukcesu i
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, w: Problemy wdrazania
strategii rozwoju wojewddztwa wielkopolskiego, E. Skawinska,
(red.), PTE, Poznan 2002, s. 82-83].

Nauka dysponuje juz bogatym zestawem technik analizy,
pozwalajgcym objag¢ wszystkie sfery funkcjonowania
przedsiebiorstwa i jego otoczenia. Zaleznie od celu analizy,
mozliwo$sci finansowych i percepcyjnych mozna dobra¢ zestaw
technik najlepiej zaspokajajacy potrzeby uzytkownika. Bez
wzgledu jednak na stopien szczegdétowosci prowadzonej analizy



musi by¢ przestrzegana zasada jej kompletno$ci oraz
rozrézniania tych zjawisk i czynnikdéw, ktdédre moga byd
ksztattowane przez kierownictwo przedsiebiorstwa, oraz tych,
ktére sa poza zasiegiem jego oddziatywania. Obie te podstawowe
zasady prowadzenia analizy strategicznej wymagajg rozrdézniania
zjawisk wewnetrznych 1 zewnetrznych w stosunku do
przed[Jsiebiorstwa oraz ich jednoczesnego badania. Z punktu
widzenia kierow[nikdéw przedsiebiorstw tatwiejsze do zbadania
sg problemy wewnetrzne, gtdwnie ze wzgledu na lepiej opanowany
zestaw technik badawczych. Duzo trudniej jest prowadzid
analizy otoczenia; ich koszt jest z zasady wyzszy i czesto
konieczne jest korzystanie z pomocy konsultanta. Dlatego wsrdd
kadry kierowniczej obserwuje sie koncentracje uwagi na
proble[Jmach wewnetrznych przedsiebiorstwa, a niedocenianie
znaczenia analiz otoczenia.

Mozna wyrézni¢ trzy nizej podane sposoby postrzegania przez
przed[jsiebiorstwo roli analiz otoczenia. Po pierwsze,
zorientowanie na ksztattowanie ogdélnych celéw fun[Jkcjonowania
organizacji. Analizy otoczenia majg w tym przypadku po[Jwodowacd
przede wszystkim doskonalenie zarzgdzania organizacjg przez
proste dostarczanie naczelnemu Kkierownictwu informacji o
gtownych trendach pojawiajacych sie w otoczeniu.

Po drugie, zorientowanie na planowanie strategiczne. Tego
rodzaju analizy otoczenia maja gtdédwnie prowadzié¢ do
doskonalenia zarzgdzania organizacjg przez usSwiadamianie
naczelnemu kierownictwu, ze Sledzenie zmian w otoczeniu daje
przewage konkurencyjng. Wyniki badania zja[Qwisk zewnetrznych
sg S$cisle powigzane z propozycjami dziatania organi[jzacji na
réoznych poziomach zarzgdzania.

Po trzecie, zorientowanie na zarzadzanie funkcjonalne. W tym
przypadku analizy majg gtdéwnie wptywac¢ na doskonalenie
zarzgdzania organizacja przez S$ledzenie tych zmian w
otoczeniu, ktoére dotyczg efek[Jtywnego kierowania specyficznymi
funkcjami organizacji.



Analizy otoczenia sg procesem monitorowania otoczenia
organizacji w celu zidentyfikowania istniejacych 1 przysztych
szans oraz zagrozen, ktére moga mie¢ wptyw na zdolnos¢
organizacji do osiggania swoich celéw [G. Gierszewska, M.
Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa.., op. cit.,
s. 33 ].

Opracowanie analiz otoczenia uzytecznych dla organizacji
wymaga przede wszystkim okreslenia jego struktury. Powszechnie
uznany jest podziat otoczenia przedsiebiorstwa na
makrootoczenie 1 otoczenie konku[Jrencyjne, inaczej nazywane
przemystowym Llub sektorowym.

[niedostepny]

Zrédto: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2003, s. 33

Makrootoczenie jest to zespd6t warunkdéw funkcjonowania
przedsie[lbiorstwa wynikajgcy z tego, ze dziata ono w
okreslonym kraju i regionie, w okreslonej strefie
klimatycznej, w danym uktadzie politycznym, praQwnym,
systemowym 1itp.

Cechg makrootoczenia jest to, ze bardzo silnie okresla
mozliwosci dziatania 1 rozwoju przedsiebiorstwa,
przedsiebiorstwo jednak nie jest w stanie zmienic tych
warunkéw. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa warunki tworzone
przez makrootoczenie sg wiec datami, zjawiskami, ktdére trzeba
zna¢ 1 przewidywa¢, ale ktére nie podlegajag jego
oddziatywa[niu.

Ze wzgledu jednak na bardzo silny wptyw otoczenia, szczegdlnie
w okresach kryzysu gospodarczego lub politycznego czy tez
zmian syste[Jmowych, przedsiebiorstwo musi zna¢ najwazniejsze
szanse 1 zagrozenia zwigzane 2z funkcjonowaniem w
makrootoczeniu, przewidywaé¢ ich kszta*[Jtowanie sie w
przysztosci i dostosowywaé do nich swoje programy roz[jwoju.



Otoczenie konkurencyjne nalezy do $rodowiska zewnetrznego
czyli wszystkich elementédw znajdujacych sie poza organizacja,
majagcych zwigzek z jej funkcjonowaniem [J.A.F. Stoner, R.E.
Freeman, i in., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 79].

Otoczenie konkurencyjne jest dla przedsiebiorstwa tatwiejsze
do zi[Jdentyfikowania i obserwacji. W sktad otoczenia
konkurencyjnego wchodza wszystkie podmioty gospodarcze, ktére
majg z przedsiebiorstwem powigzania kooperacyjne lub
konkurencyjne. Najwazniejszymi sktadniJkami otoczenia
konkurencyjnego sg dostawcy, nabywcy, 1istniejagcy 1
po[Jtencjalni konkurenci.

Odmienny charakter zwigzkéw %tgczacych przedsiebiorstwo z
makro-otoczeniem oraz otoczeniem konkurencyjnym uzasadnia
wyodrebnienie dwéch etapdédw analizy otoczenia, o zrdéznicowanym
zestawie metod i nafjrzedzi: etapu analizy makrootoczenia 1
etapu analizy otoczenia konku[Jrencyjnego.

Trzecim etapem (czy obszarem) analizy strategicznej jest
analiza strategiczna przedsiebiorstwa. Analiza strategiczna
przed[jsiebiorstwa musi dotyczy¢ wszystkich jego obszardw, nie
tylko sfery eko[Jnomicznej, lecz takze technologicznej,
marketingowej, spotecznej 1 kul[Jturowej, wymaga zatem %*aczenia
metod jakosSciowych i ilo$ciowych, postugiwania sie zardéwno
ankietg, jak i skomplikowanymi metodami analizy finansowej czy
symulacjg komputerowg.

Koncowym akordem kazdej prawidtowo przeprowadzonej analizy
strategicznej jest konfrontowanie wynikéw analiz otoczenia z
analizg wnetrza przedsiebiorstwa i na tej podstawie okreslanie
pozycji strategicz[jnej przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwie wymaga znajomosci
szerokiego zestawu ztozonych metod poznawania rzeczywistosci i
stosowania ich w praktyce, przewidywania zmian oraz budowania
wielo-wariantowych programéw dziatania. Informacji potrzebnych
do reali[jzacji tych zadan dostarcza wtasnie analiza



strategiczna.
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