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Analiza strategiczna ma odpowie-
dzie¢ na trzy podstawowe pytania;

* jak przedsigbiorstwo funkcjonuje
obecnie?

* jak ma funkcjonowa¢ w przysztosci?

* jakg wybra¢ droge, aby dojs¢ do
pozadanego celu?

I. Czesé diagnostyczna analizy, a
wiec badanie mocnych i stabych stron
przedsigbiorstwa, polega na okresleniu
i ocenie materialnych i niematerialnych
czynnikéw sprzyjajacych rozwojowi
firmy Iub utrudniajacych jej funkcjono-
wanie.

Stan organizacji. W przedsigbiorstwie
dzieki ptaskiej strukturze organizacyjnej
fatwo mozna utrzymywaé bezposredni
kontakt dyrekcji z oddziatami produk-
cyjnymi i technicznymi. Struktura taka
jest jednak niedostosowana do dziata-
nia firmy w warunkach gospodarki wol-
norynkowej. Na niezadowalajgcym po-
ziomie ksztaltuja sie wiezi miedzy
stuzbami produkcyjnymi a stuzbami
zajmujgcymi sie marketingiem. Doptyw
informacji trwa zbyt dtugo i réwniez zbyt
powolne jest reagowanie komorek
produkcyjnych i badawczych na infor-
macje ptynace zrynku. W efekcie przed-
sigbiorstwo w niewielkim stopniu jest
wrazliwe na zmiany popytu.

Do mankamentéw struktury organiza-
cyjnej nalezy réwniez zbyt duza liczba
komérek administracyjnych. Stan orga-
nizacji przedsigbiorstwa czesto bywa
jego stabg strona.

Badaniamarketingowe. W stosunku
do aktualnych potrzeb badania te nie sg
dostatecznie rozwniete, za co ponosi
odpowiedzialnos¢ nie tylko przed-
siebiorstwo, ale réwniez istniejacy do
konca 1989 roku system gospodarowa-
nia i zarzgdzania. Firma ma raczej do-
bre rozeznanie rynku krajowego, ale
stabo zna rynki zagraniczne. Stuzby
marketingowe s3 dopiero w trakcie pe-
netraciji i zbierania informaciji 0 obcych

rynkach, zarowno wschodnich, jak i
zachodnich, dlatego badania marketin-
gowe nie maja obecnie zadnego wpty-
wu na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.
Jest to kolejna jego wada.

Struktura, jakosé¢ i konkuren-
cyjnosé wyrobéw. Czynniki te poz-
wolity przedsigbiorstwu na osiggniecie
w 1991 roku $redniej rentownosci
sprzedazy na poziomie okoto 21%.
Moze to by¢ uznane za sukces
zwazywszy fakt, ze zaklad juz drugi rok
funkcjonuje wwarunkach rynku odbiorcy.

Strukturawytwarzanychwyrobéw jest
mocnag strong przedsiebiorstwa. Wyka-
zuje ona duze zdywersyfikowanie zten-
dencjg do rozszerzenia grup asorty-
mentowych.

Pierwsza grupa wyrobéw ma szanse
utrzymania sie na rynku krajowym przez
najblizsze 5-10lat, atakze moze znalezé
zbyt na rynkach zagranicznych. Sytu-
acja tej grupy wyrobdw jest stosunkowo
ustabilizowana.

Wieksze mozliwosci rynkowe ma
druga grupa wyrobdéw, poziom jej
produkcji byt wyzszy w 1991 roku niz w
poprzednim. Wigkszo¢ pozycji z tej
grupy wyrobdéw zajmuje dominujgca
pozycje na rynku krajowym (50-60%).
Pojawienie sig na rynku krajowym
konkurencji w postaci nowych wytworni
i duzej liczby firm zagranicznych zmusi
przedsigbiorstwo do wydatkow na rek-
lame i promocje towaréw.

Stan powiazan z dostawcami i od-
biorcami. Zaktady majg stabilne grono
dostawcéw i mato stabilne - odbiorcow.
Istniejace wiezi kooperacyjne z odbior-
cami ulegaja osfabieniu. Ich kondycja
finansowa w najblizszej przysztosci (w
obliczu wzrastajgcej konkurenciji) jest
niepewna, np. zatory ptatnicze ze stro-
ny “Cefarméw”, hurtowni, szpitalii aptek.
Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze
wkrotce znaczna czes¢ odbiorcow moze
upas¢. Pozyskanie nowych klientow
bedzie wymaga¢ zwigkszonego wysitku
organizacyjnego dzialu sprzedazy, a
zwtaszcza stuzb handlowych.

Wysokosé cen uzyskiwanych na
rynkach zbytu zapewnia utrzymanie
rentownosci produkcji na $rednim po-
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ziomie. Utrzymanie w dalszym ciggu
cen urzedowych na leki (ceny zmie-
niane raz do roku), przy inflacji na po-
ziomie 65-70%, powoduje, ze produkc-
ja staje sie coraz mniej optacalna lub
nawet w wielu przypadakach - nieopta-
calna. Stan powigzan z dostawcami i
odbiorcami, mimo przej$ciowych
trudno$ci, stanowi mocna strong firmy.

Potencjat wytwérezy i jego no-
woczeshosé. Wiekszo§¢ urzadzen
produkeyjnych eksploatowana jest od
ponad dwudziestu lat. Charakteryzujg
sigone Srednim poziomemtechnicznym
i blisko 40% zuzyciem. Zapewniajg
wlasciwy poziom jakosci wyrobdw dzie-
ki stuzbom technicznym, ktdre utrzy-
muja je w nalezytej sprawnoSsci.
Produkcja zaktadu realizowana jest na
kilkunastu odrgbnychinstalacjachiopie-
rasie na kilkudziesieciu procesach tech-
nologicznych.

Procesy technologiczne wdrazane
sukcesywnie, oceniane pod wzgledem
poziomu stosowanej techniki, sg na
przecietnym poziomie, niekiedy znacz-
nie odbiegajg od poziomu techniki kra-
jow wysoko uprzemystowionych.
Wigkszos¢ procesow technologicznych
nie posiada odpowiednich zabezpie-
czen chronigcych srodowisko naturalne
przed zanieczyszczeniem. Najbardziej
szkodliwe odpady utylizowane sg w
oczyszczalnibiologicznejpozaterenem
zaktadu.

Na prawie 70% urzadzen mozna
produkowaé zamiennie rézne farma-
ceutyki. Potencjat wytworczy i jego
nowoczesno$¢ mozna uznaé za mocng
strone firmy.

Badania rozwojowe i technologi-
czne. Stojg one na raczej wysokim po-
ziomie w poréwnaniu z odpowiednimi
badaniamiinnych krajowych firmfarma-
ceutycznych. W stosunku do wytworni
dziatajgcych w tej samej branzy w kra-
jach wysoko uprzemystowionych nasz
zaktad przeznacza niewielkie srodki fi-
nansowe na ten cel. Firma jednak stara
si¢ zbiera¢ nowinki $wiatowe w zak-
resie technologii i wykorzystywacé je w
produkcji. Z opinig firmy w zakresie
technologii i wdrozen nowych wyrobow
licza sie przedsigbiorstwa krajowe, a
takze zagraniczne. Swiadczy o tym zain-
teresowanie wspotpraca firm francus-
kich, amerykanskich, hiszpanskich.
Poza tym w zakfadzie funkcjonuje
komputerowy system gromadzenia in-
formacji marketingowej, ktory jest pod-
stawg wdrazania nowych wyrobdw oraz
wstepnych badan klinicznych.

Stan gospodarki finansowej. Oce-
na stanu gospodarki finansowej zostata
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przeprowadzona na podstawie spra-
wozdan finansowych, a zwlaszcza bi-
lansu i rachunku wynikéw. Ocenie pod-
dano zysk z dziatalno$ci gospodarczej
operacyjny, brutto i netto. Zysk opera-
cyjny odniesiony do wielkosci przy-
chodéw wynosi 20,8%; jest to relaty-
wnie wysoka rentowno$¢ sprzedazy
wilasnej i ustug powigkszonych o inne
przychody. Po podsumowaniu strat i
zyskow nadzwyczajnych, zysk brutto
wyniést okoto 100 mid zt.

Wyjasnienia wymaga saldo strat i
zyskéw nadzwyczajnych. Straty nad-
zwyczajne przekroczyly prawie dwu-
krotnie zyski nadzwyczajne. Na uwage
zastuguje réwniez zysk netto, ktory jest
rezultatem obowigzkowych odpisow, w
tym zwlaszcza bardzo wysokiego po-
datku od wzrostu wynagrodzen (20 mid
zl). Swiadczy to o mato racjonalnej po-
lityce ptac w przedsigbiorstwie, chociaz
taki wzrost ptac mogt sie wydawaé
konieczny wobec doé¢ niskiego pozio-
mu wynagrodzen w firmie (§rednia pta-
ca wynosi obecnie 1700 tys. zi). W
rezultacie zysk netto stanowi zaledwie
6,4% w stosunku do obrotu. Oznacza to
ostabienie kondycji finansowej przed-
sigbiorstwa.

Stopa zysku liczona zyskiem netto do
wysokoéci zaangazowanego kapitatu
wynosi 11,6%. Oznacza to, ze zwrot
zaangazowanego kapitalu moze nas-
tapi¢ po prawie dziewigciu latach.
Niezbyt korzystnym zjawiskiem jest
wzrost zapaséw w analizowanym okre-
sie, w tym gléwnie towardw i wyrobow
gotowych. Wskaznik rotacjiwynosi4,19.
Oznacza to, ze zapasy te wykonaty
obrét cztery razy w ciggu roku. Liczac
czas jednego obrotu w dniach otrzy-
mamy 85,9. Jest to niepokojgce zjawis-
ko zamrozenia kapitalu w zapasach i
wyrobach gotowych.

Nastepnym niepokojgcym zjawiskiem
jestponad dwukrotny wzrostnaleznosci
i roszczen, w tym z tytutu dostaw, robét
i ustug. Suma przychodéw ze sprzedazy
podzielona przez nalezno$ci i roszcze-
nia wynosi 8,28, co stanowi 43 dni, czyli
ze na taki okres zamrozony jest kapitat
w nalezno$ciach. Nie mogto to oczy-
wiscie pozostaé bez wplywu na zdolnosé
ptatniczg przedsigbiorstwa, co znalazto
swoj wyraz w ponad trzykrotnym
wzroscie zobowigzan.

Przedstawione w najbardziej ogdl-
nym zarysie wskazniki wskazujg na nie
najlepszy stan gospodarki finansowej i
jestto bez watpienia staba strona przed-
sigbiorstwa.

Poziom i struktura kosztéw. W roku
1991 koszt uzyskania przychodu wyno-

si 79,2% przychodu ogétem. Koszty
sprzedazy wiasnej produkcji i ustug
stanowig 73,2% przychodu ze sprze-
dazy wtasnej produkciji i ustug. W roku
1990 koszt uzyskania przychodu wynosit
69,6% przychodu ogétem. Udziat kosz-
tow w sprzedazy ogdtem, jak wynika z
powyzszych wskaznikéw, w roku 1991
zwiekszyt sie w poréwnaniu z 1990
rokiem o 9,6%. Jednym z powodéw
wzrostu kosztéw w 1991 roku moze byé
nadmierne nagromadzenie zapasow.

Wskaznik ten jest orientacyjny, po-
niewaz ceny nie maja charakteru
rynkowego; uzyskany wynik nie moze
by¢ w pelni miernikiem oceny poziomu
kosztow.

Stan, struktura i kwalifikacje pra-
cownikéw i dyrekcji. Przedsigbiorst-
wo zatrudnia blisko 1300 oséb. Struktu-
ra zatrudnienia przedstawia sig¢ na-
stepujgco: 34% og6tu zatrudnionych
stanowig pracownicy bezposrednio
produkcyjni, 21% pracownicy umystowi,
pozostate 45% stanowig pracownicy
stuzb remontowych, badawczych, ma-
gazynowych i utrzymania ruchu. Staba
strong struktury zatrudnienia jest relaty-
whie wysokiudziat pracownikéw zatrud-
nionych poza sferg produkcyjng (66%).
Do mocnych stron firmy mozna zaliczyé
strukture wiekowa zatrudnionych. Sred-
nia wieku wynosi bowiem okoto 40 lat.
Mocng strong jest tez doswiadczenie i
dtugi $rednistaz zawodowy pracownikéw
w przedsiebiorstwie, ktory wynosi 17 lat.

Kadra kierownicza posiada odpo-
wiednie kwalifikacje zawodowe, zatrud-
niona jest zgodnie z wyuczong spe-
cjalnosciailegitymuje sig diugimstazem
zawodowym w zakfadzie. Jej stabg
strong jest brak do$wiadczen w dziata-
niu na rynkach $wiatowychitrudnosciw
dostosowaniu si¢ do postepujgcego
procesu urynkowienia gospodarki.

Opinia o przedsiebiorstwie, jego
marka i pozycja na rynku. Marka i
reputacja firmy, pomimo nasilajacej sie
konkurenciji, przedstawia sie jako moc-
na strona. Terenem dziatania firmy jest
rynek krajowy i zagranica. W eksporcie
dominujgcg pozycje ma rynek wschod-
ni: do krajéw zachodnich zaktad eks-
portuje od niedawna.

Przedsiebiorstwo z 50-letnig tradycja
cieszy sig na ogdt niezlg reputacjg na

tych rynkach. Jest ono dobrze znane u .

aktualnych i potencjalnych odbiorcéw
w zwigzku z zajmowaniem dominujgcej
pozycji w branzy, W ostatnim czasie nie
byto przypadku zerwania uméw przez
przedsigbiorstwo lub przez kontra-
hentéw z powodu niedotrzymania wa-
runkoéw przez ktéras ze stron.

II. W prognostycznej czesci analizy
strategicznej nalezy zbada¢ szanse i
zagrozenia stwarzane przez szeroko
rozumiane otoczenie, w ktérym funk-
cjonuje przedsigbiorstwo.
¢ Zagrozeniem moga by¢ zmiany w
polityce gospodarczej. Postepujgcy pro-
ces urynkowienia gospodarki, jej de-
monopolizacja i rosngca konkurencja nie
pozostangbezwplywunadziatalnoécfirmy.
» Kolejnym potencjalnym zagrozeniem
bedzie otwieranie sig gospodarki pol-
skiej, znoszenie barier celnych i do-
puszczenie konkurencji z zewnatrz.
Farmaceutyki z krajéw zachodnich sg
wyzszej jakosci przy nizszych kosztach
produkgiji.

» Szansg natomiast moze by¢ ustabi-
lizowanie sie rynku wschodniego, upo-
rzadkowanie systemu rozliczeh oraz
mozliwos¢ wejscia z szerszym asorty-
mentem wyrobdw na rynki zachodnie.
¢ Szybki postep techniczny i techno-
logiczny wywotuje kolejne zagrozenie
dia konkurencyjnosci wyrobdw narynku;
dotyczy to zaréwno poziomu technicz-
nego, jak i efektywnoséci produkgii.

¢ Szansgdia firmy w perspektywie dru-
giej potowy lat dziewietdziesigtych
moze by¢ wchodzenie Polski do struk-
tur EWG, co moze spowodowac doptyw
nowych technologii i kapitatow.

¢ Szansg dla przedsigbiorstwa jest tez
mozliwoé¢ zmian wiasnosciowych.
Sprywatyzowana firma bedzie charak-
teryzowala sie wiekszg mobilnoscig,
sprawnoscig i efektywnoécig dziatania.
Prywatnej firmie tatwiej jest 5ciggnaé
obcy kapitat oraz zwigza¢ materialnie
zaloge z przedsigbiorstwem poprzez
sprzedanie przystugujacego jej pakietu
20% akcji. Sprywatyzowanie umozliwi
tez uniknigcie opodatkowania wzrostu
wynagrodzen, zapewni mozliwos¢ pro-
wadzenia politykifinansowej oraz utrzy-
mania ptac na wysokim poziomie.

e Za szanse dla przedsigbiorstwa
mozna takze uznaé powstanie rynku
pracy. Umozliwi to swobodny dobér pra-
cownikéw.

W rezultacie przeprowadzonych
badan mozna stwierdzi¢, ze przysztos¢
zakiadu rysuje sie optymistycznie.
Przekonanie to wynika zaréwno z
wymowy czesci diagnostycznej opra-
cowania, w ktorej ujawnita sie przewa-
ga silnych stron dziatalnosci firmy nad
stabymi, jak i z cze$ci prognostycznej.
Poza tym w przedsiebiorstwie istniejg
mozliwoéci ograniczania negatywnych
skutkéw zaréwno wiekszosci wewne-
trznych stabosci, jak i niektorych
zagrozen zewnetrznych.
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