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5. Kompleksowy system wczesnego
ostrzegania przedsiebiorstwa

5.1. Identyfikacja zagrozen
w dziatalnosci przedsiebiorstw

Obecne warunki funkcjonowania przedsiebiorstw sa spektakularnie odmien-
ne od tych sprzed kilkudziesi¢ciu lat. Bezprecedensowo wysokie tempo przemian
sprawia, ze ryzyko upadiosci i inne zagrozenia na stale wpisujg sie w dzialalnos¢
firm. Towarzyszy temu szybkie narastanie ztozonosci czynnikéw determinujacych
powodzenie przedsiewzig¢ biznesowych.

W sytuacji rosngcego dynamizmu wspdlczesnej gospodarki w ujeciu zaréwno
lokalnym, jak i globalnym, jednym z kluczowych warunkéw racjonalizacji funk-
cjonowania przedsiebiorstw jest stale monitorowanie i analiza ich kondycji oraz
otoczenia, w ktérym dzialaja. Wskazuje to zarazem na rosngce znaczenie narze-
dzi i systemdw informacyjnych ukierunkowanych na usprawnianie oraz zwigksza-
nie trafno$ci podejmowanych w przedsiebiorstwach decyzji, zaréwno biezacych,
jak i strategicznych. Wiedza o zmianach zachodzacych w blizszym i dalszym oto-
czeniu podmiotéw gospodarczych jest niezbednym warunkiem ich przystosowy-
wania si¢ do tych zmian oraz wyprzedzajgcego reagowania na nie, a tym samym
racjonalizacji decyzji gospodarczych. Wczesne reagowanie na zagrozenia stwarza
zarazem szanse ich tagodzenia badz eliminacji oraz neutralizacji negatywnych na-
stepstw efektu zaskoczenia. Staly monitoring kondycji przedsigbiorstw umozliwia
wykrywanie zagrozen, w tym gltéwnie zagrozenia ich niewyplacalnoscig. Dzieki
temu rosng szanse na niedopuszczanie do spektakularnych bankructw i ich nie-
pozadanych nastepstw dla gospodarki, w tym zwlaszcza zwigzanych z wystepo-
waniem ,efektu domina”
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Autor w swoich badaniach naukowych opracowal koncepcje kompleksowe-
go systemu wczesnego ostrzegania przedsiebiorstwal. Narzedzie to ma za zada-
nie wspomagac kadre zarzadzajaca w calo$ciowej analizie otoczenia biznesowego,
a takze w przeciwdzialaniu potencjalnym problemom ekonomiczno-finansowym
oraz w wykrywaniu niebezpieczenstwa bankructwa firmy. System taki skfada sie
z dwoch wzajemnie uzupelniajacych sie podsystemow (rys. 5.1):

- podsystemu wczesnego ostrzegania przed upadtoscig (bazujacego na mode-
lach predykcji bankructwa),
- strategicznego podsystemu wczesnego ostrzegania.

Obydwa omawiane rodzaje systemdow wczesnego ostrzegania sg komplemen-
tarne. Kompleksowy system wczesnego ostrzegania laczy cechy i funkcje obydwu
z nich. Dzigki temu mozliwe staje si¢ zarowno ostrzeganie przed upadloscia, jak
réwniez analizowanie otoczenia przedsigbiorstw. Gléwnym celem takiego syste-
mu jest zatem zapewnienie przetrwania i wykrywanie szans oraz zagrozen w roz-
woju przedsigbiorstw.

Rysunek 5.1. Ogélna koncepcja kompleksowego systemu wczesnego ostrzegania

Kompleksowy system
wczesnego ostrzegania

Podsystem wczesnego Strategiczny podsystem
ostrzegania przed upadtoscia wczesnego ostrzegania

Zrédto: Opracowanie whasne.

5.2. Modele predykcji bankructwa

Modele wczesnego ostrzegania przed upadloscig to narzedzia stosowane
w ocenie sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw, umozliwiajace nie
tylko prognozowanie zagrozenia bankructwem, ale takze ocen¢ zmian w kondy-
cji analizowanych jednostek i ocene stopnia stabilno$ci lub zmiennosci tej kondy-

! P. Dec, Kompleksowy system wczesnego ostrzegania przedsigbiorstwa, praca doktorska, Kole-
gium Nauk o Przedsigbiorstwie, SGH, Warszawa 2007.
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cji*. Ukierunkowane s3 zatem na wczesng identyfikacje zagrozen w dziatalnosci
przedsiebiorstw?. Tym samym pelnig niejako funkcje drogowskazu, wyznaczaja-
cego dalsze dziatania, w tym szczegotowe kierunki analiz i badan*.

W literaturze przedmiotu wystepuja problemy definicyjne odnosnie pojec:
system wczesnego ostrzegania, model predykcji bankructwa, czy model wczesnego
ostrzegania przed upadloscig. Autor przyjmuje, ze system wczesnego ostrzegania
przedsigbiorstwa nie jest pojeciem tozsamym z okre$leniem model predykcji ban-
kructwa czy model wczesnego ostrzegania przed upadloscig. Przez system wczes-
nego ostrzegania w dzialalno$ci gospodarczej rozumie si¢ opracowany pod katem
zastosowania praktycznego zestaw narzedzi wczesnego ostrzegania. Jest to zatem
system mozliwy do zastosowania lub stosowany w praktyce. Na system taki moze
sktadac si¢ jeden lub kilka réznych modeli oraz narzedzi wczesnego ostrzega-
nia (w tym modeli predykcji upadtosci), takich jak np. modele bazujace na anali-
zie dyskryminacyjnej, logitowej czy sztucznych sieciach neuronowych oraz inne
narzedzia dostosowane do specyfiki przedsiebiorstw i obszaréw dokonywanych
analiz. Dotyczy to takze kompleksowego systemu wczesnego ostrzegania, ktéry
taczy rézne modele i narzedzia, a jednym z jego elementow sktadowych sg mode-
le wczesnego ostrzegania przed upadioscia.

Modele predykeji bankructwa znajduja zastosowanie nie tylko w samych
przedsiebiorstwach. Moga by¢ takze uzyteczne dla réznych instytucji, np. nad-
zorczych i kontrolnych, pozwalajg bowiem na szybka identyfikacje zmian wptywa-
jacych na pogorszenie kondycji finansowej badanych podmiotéw®. Na przyktad
Bankowy Fundusz Gwarancyjny dzieki zastosowaniu takich narzedzi uzyskuje in-
formacje o problemach finansowych bankdéw.

Modele wczesnego ostrzegania przed upadtoscig byly tworzone przede wszyst-
kim z zamiarem stosowania ich do prognozowania zagrozen bankructwem pod-
miotéw gospodarczych. Nie wyklucza to jednak mozliwosci wykorzystywania tego
typu narzedzi do dynamicznej oceny kondycji przedsigbiorstw. Syntetyczne oce-

2 Por. M. Zaleska, Ocena ekonomiczno-finansowa przedsigbiorstwa przez analityka bankowe-
£0, SGH, Warszawa 2002, s. 107; D. R. Fraser, L. M. Fraser, Ocena wynikow dziatalnosci banku ko-
mercyjnego: analiza finansowa, Zwiazek Bankow Polskich, Warszawa 1996, s. 125.

3 Por. E. Maczyniska, M. Zawadzki, Dyskryminacyjne modele..., op.cit.

4 Systemy wczesnego ostrzegania wywodzace sie z terminologii wojskowej sg obecnie szeroko
stosowane nie tylko do prognozowania upadto$ci czy zagrozen w dziatalnosci przedsigbiorstw, ale
réwniez wykorzystywane sa do monitorowania pogody (wykrywania zagrozenia trzesieniami zie-
mi, wybuchami wulkanéw czy falami tsunami), kryzyséw spolecznych (w tym tamania praw czto-
wieka w okreslonych regionach $wiata, wzrostu konfliktéw religijnych itp.).

> Por. R. Sahajwala, P. Bergh, Supervisory Risk Assessment and Early Warning Systems, Basel
Committee on Banking Supervision, Working Papers, December 2000, No. 4, s. 7.
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ny, uzyskane w wyniku zastosowania modeli predykcji upadlosci, moga by¢ bo-

wiem poddane analizom poréwnawczym w ujeciu dynamicznym, a tym samym

moga si¢ sta¢ podstawa wnioskowania o kierunkach zmian sytuacji ekonomicz-
no-finansowej badanego przedsigbiorstwa.

Celowo$¢ stosowania modeli wczesnego ostrzegania przed bankructwem do-
tyczy nie tylko przedsiebiorstw, ale takze inwestoréw, kredytodawcdéw i instytucji
nadzorujgcych®. Modele te s3 bowiem uzyteczne m.in. w’:

« analizie ekonomiczno-finansowej kredytobiorcéw - jako narzedzie wspoma-
gania decyzji, w tym przede wszystkim dotyczacych polityki finansowej i kre-
dytowej,

» procesie dokonywanych fuzji i przeje¢ - poprzez sygnalizowanie problemow
finansowych przejmowanych lub taczacych sie przedsiebiorstw,

« analizie inwestycji kapitalowych - poprzez dostarczanie informacji na temat
ewentualnego zagrozenia upadloscia danej spétki.

Pierwsze modele wczesnego ostrzegania przed upadloscia przedsigbiorstw
powstaly w latach trzydziestych XX wieku. Byly one odpowiedzig na lawine
niespodziewanych, naglych bankructw w czasie wielkiego kryzysu. Wcze$niej
prowadzone byly pojedyncze badania w zakresie analiz wyptacalnosci przedsig-
biorstw.

Przelomem w badaniach nad modelami predykcji bankructwa przedsig-
biorstw bylo opracowanie wielowymiarowego modelu prognozowania upadlosci
przez E. I. Altmana w 1968 r.8. W wyniku systematycznych badan prowadzonych
przez zespol pod jego kierunkiem pierwotny model byl doskonalony, dzigki cze-
mu powstawaly w latach 1977 oraz 1983 kolejne, nowe wersje (w tym gléwnie mo-
del ZETA®) znajdujace szerokie zastosowanie w praktyce!®. Badania prowadzone
przez E. I. Altmana staly si¢ inspiracja do rozwoju tego typu badan na $wiecie.

¢ E. K. Laitinen, H. G. Chong, Early-warning system for crisis in SMEs: Preliminary eviden-
ce from Finland and the UK, “Journal of small business and Enterprise Development” 1998, No. 1,
Vol. 6, s. 89.

7 M. Zaleska, Ocena ekonomiczno-finansowa..., op.cit., s. 108.

8 E. L. Altman, Corporate financial distress. A complete guide to predicting, avoiding and dea-
ling with bankruptcy, “The Journal of Finance”, September 1968.

® E. 1. Altman, P. Narayanan, R. Haldeman, ZETA Analysis: A New Model to Identify Bankrup-
tcy Risk of Corporations, “Journal of Banking and Finance”, 1977, s. 29-54.

10 Por. E. . Altman, Corporate financial distress and bankruptcy, JohnWiley & Sons, New
York 1993.
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Autorami badan na temat modeli predykcji bankructwa byli takze m.in.:
W. H. Beaver!!, P. Weibel'?, G. L. V. Springate’®, J. Legault (model CA-Sco-
re'?), J. Boritz!>, M. C. Zavgren'é, J. Fulmer'’, E. Jones'®, M. J. Peel’®, K. Kea-
sey i P. McGuinness®, T. Johnsen, R. W. Melicher?!, A. Charitou, E. Neophytou,
C. Charalambous?.

W Polsce rozwoj badan nad prognozowaniem bankructwa podmiotéw go-
spodarczych rozpoczal sie zdecydowanie pézniej niz za granica. Wzrost liczby
publikacji z tego zakresu odnotowywany jest dopiero od poczatku lat dziewie¢-
dziesigtych ubieglego wieku. Badania na temat prognozowania upadlo$ci prowa-
dzili miedzy innymi: T. Wasniewski, W. Skoczylas?’, E. Maczynska®!, J. Gajdka,

11 W. H. Beaver, Financial ratios as predictors of bankruptcy, “Journal of Accounting Research”
1966, s. 71-102.

12 p Weibel, Die Aussagefiihigkeit von Kriterien zur Bonitdtsbeurteilung im Kreditgeschdft der
Banken, Berlin 1973.

13 E. G. Sands, Business Failure Prediction and the Efficient Market Hypothesis, Simon Fraser
University, November 1980, s. 25.

4 7. Legault, CA-Score. A Warning System for Small Business Failures, ,,Bilans” 1987, nr 6, s. 34.

15 1. Boritz, The Going Concern Assumption, Canadian Institute of Charted Accountants, To-
ronto 1991.

16 C. Zavgren, The Prediction of Corporate Failure: The State of the Art, “Journal of Accoun-
ting Literature” 1983, No. 2, s. 1-37.

177, Fulmer, J. Moon, J. Gavin, T. Erwin, A Bankruptcy Classification Model for Small Firms,
“Journal of Commercial Bank Lending”, July 1984, s. 30.

18 E Jones, Current Techniques in Bankruptcy Prediction, “Journal of Accounting Literature”
1987, No. 6, s. 131-164.

19 M. J. Peel, Timeliness of private company reports predicting corporate failure, “Investments
Analysis” 1987, No. 83, s. 23-37.

20 K. Keasey, P. McGuiness, The Failure of UK Industrial Firms for the Period 1976-1984, Logi-
stic Analysis and Entropy Measures, “Journal of Business Finance and Accounting” 1990, No. 17(1),
s. 119-135.

2L T. Johnsen, R. W. Melicher, Predicting Corporate Bankruptcy and Financial Distress: Infor-
mation Value Added by Multinominal Logit Models, “Journal of Economics and Business” 1994,
No. 6, 5. 269-286.

22 A. Charitou, E. Neophytou, C. Charalambous, Predicting Corporate Failure: Empirical Evi-
dence for the UK, “European Accounting Review” 2004, No. 3, Vol. 13, s. 465-497.

23 T. Waséniewski, W. Skoczylas, Analiza symptoméw zagrozet: przedsigbiorstwa, ,Rachunko-
wos$¢” 1993, nr 12, s. 437-443.

24 E. Maczynska, Ocena kondycji finansowej przedsigbiorstw, ,,Zycie Gospodarcze” 1994, nr 38,
s. 48, Maczynska E., Zawadzki M., Dyskryminacyjne modele..., op.cit.
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D. Stos?, D. Hadasik?, D. Appenzeler, K. Szarzec?, D. Wedzki?*®, A. Holda?,

B. Prusak®, M. Hamrol, B. Czajka, M. Piechocki®!, M. Szczerbak™.

Badania nad mozliwo$ciami wykorzystywania zagranicznych modeli predyk-
cji upadtosci w warunkach polskich dowiodly, ze modele te nie moga by¢ automa-
tycznie implementowane w odniesieniu do krajowych przedsi¢biorstw. Wskazuje
to na konieczno$¢ i celowos¢ rozwoju prac ukierunkowanych na opracowywanie
modeli wczesnego ostrzegania przed upadtoscig dostosowanych do warunkéw
polskich, a zarazem dostosowanie do tych warunkow kryteriow selekcji wskazni-
kéw o najlepszej zdolnosci prognostycznej>.

Modele predykcji bankructwa w ramach kompleksowego systemu wczesne-
go ostrzegania moga by¢ wybrane sposréd dotychczas skonstruowanych mode-
li, ktére:

- cechuja si¢ wysoka trafnoscig prognozowania,

- wykorzystuja wskazniki i wielko$ci pozwalajace na najdokladniejszg oceng sy-
tuacji ekonomiczno-finansowej firmy ze wzgledu na rodzaj prowadzonej przez
nig dziatalnosci,

- sg mozliwe do zastosowania w przedsiebiorstwie,

- zostaly opracowane dla wtasciwej branzy.

W doborze modelu predykcji bankructwa istotne jest réwniez to, by zawie-
ral on precyzyjne kryteria uznawania przedsiebiorstw za zagrozone upadloscia.
Podsystem wczesnego ostrzegania przed upadioscig umozliwiatby w pierwszej
kolejnosci analizowanie biezacej sytuacji przedsigbiorstwa oraz wskazywalby na

%5 . Gajdka, D. Stos, Wykorzystanie analizy dyskryminacyjnej w ocenie kondycji finansowej
przedsigbiorstw, w: Restrukturyzacja w procesie przeksztalceri i rozwoju przedsigbiorstw, red. R. Bo-
rowiecki, AE w Krakowie, Krakow 1996.

26 D. Hadasik, Upadtos¢ przedsigbiorstw w Polsce i metody jej prognozowania, Zeszyty Nauko-
we, Prace Habilitacyjne, Z. 153, AE w Poznaniu, Poznan 1998.

27 D. Appenzeller, K. Szarzec, Prognozowanie zagrozenia upadioscig polskich spétek publicz-
nych, ,Rynki Terminowe” 2004, nr 1.

28 D. Wedzki, Problem wykorzystania analizy wskaznikowej do przewidywania upadiosci pol-
skich przedsigbiorstw - studium przypadkow, ,Bank i Kredyt” 2000, nr 5, s. 54-61.

29 A. Holda, Prognozowanie bankructwa jednostki w warunkach gospodarki polskiej z wykorzy-
staniem funkcji dyskryminacyjnej Zg, ,,Rachunkowos$¢” 2001, nr 5, s. 308-310.

30 B. Prusak, Nowoczesne metody prognozowania zagrozenia finansowego przedsigbiorstw,
Difin, Warszawa 2005.

31 M. Hamrol, B. Czajka, M. Piechocki, Upadtos¢ przedsigbiorstwa — model analizy dyskrymi-
nacyjnej, ,,Przeglad Organizacji” 2004, nr 6, s. 35-39.

32 M. Szczerbak, Przyczyny upadtosci przedsigbiorstw (na podstawie doswiadczer syndykéw
i analizy dokumentacji sgdowej), praca doktorska, SGH, Warszawa 2006.

33 Por. D. Wedzki, Problem wykorzystania..., op.cit.
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jego obecne lub mogace wystapi¢ w przyszlosci problemy ekonomiczno-finanso-
we. Tym samym bylby podstawowym narzedziem ostrzegajacym przed ryzykiem
bankructwa firmy.

W trakcie prowadzonych badan autor przetestowal trafno$¢ prognozowania
przeszio 30 modeli predykcji bankructwa na grupie spotek notowanych na Giel-
dzie Papieréw Warto$ciowych w Warszawie**. Wybor taki byt podyktowany prze-
de wszystkim dostepnoscia danych finansowych i transparentnoscia, jaka cechuje
spolki publiczne. W prébie gtéwnej znalazly si¢ dwie réwne pod wzgledem liczeb-
nosci grupy przedsiebiorstw — przedsigbiorstw upadtych i przedsigbiorstw uzna-
nych za niezagrozone upadloscig w perspektywie kilku lat. Weryfikacja modeli
predykeji bankructwa miafa na celu przede wszystkim wykazanie, czy ich spraw-
no$¢ jest rzeczywiscie tak wysoka, jak podajg ich autorzy, a zarazem, czy moga
one by¢ efektywnie wdrozone i wykorzystywane w praktyce gospodarczej jako
element sktadowy kompleksowego systemu wczesnego ostrzegania. Przeprowa-
dzona analiza wykazala, ze stopien sprawnosci oraz uzytecznosci w prognozo-
waniu upadloéci znanych z literatury przedmiotu modeli predykeji bankructwa
jest zréznicowany, przy czym ich sprawnos¢ ogélna zmniejsza si¢ wraz z wydtu-
zaniem horyzontu prognozy.

Z grupy testowanych modeli, wigkszo$¢ charakteryzowala sie trafnoscig pro-
gnozowania wiekszg niz:

- 80% przy prognozie jednorocznej,
- 70% przy prognozie dwuletniej,
- 65% przy prognozie trzyletniej.

Trafno$¢ prognozowania powyzej 90% z wyprzedzeniem rocznym cechowa-
la prawie jedna trzecia testowanych modeli*® Tak zr6znicowana sprawnos¢ ana-
lizowanych modeli predykecji dowodzi koniecznosci przemyslanego i poddanego
starannej analizie doboru tych modeli jako sktadnikéw kompleksowego systemu
wczesnego ostrzegania.

34 P. Dec, Dylematy weryfikacji i wyboru modelu predykcji bankructwa przedsigbiorstw, refe-
rat na VIII Kongres Ekonomistéw Polskich, PTE, Warszawa 2007.

35 Szczegdtowe wyniki badan autor przedstawit w referacie: Dylematy weryfikacji i wyboru...,
op.cit.
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5.3. Strategiczne systemy wczesnego
ostrzegania przedsiebiorstw

W literaturze przedmiotu strategiczne systemy wczesnego ostrzegania sg okre-
slane najczesciej jako systemy informacyjne, ktorych gtéwnym zadaniem jest syg-
nalizowanie ich potencjalnym uzytkownikom (przedsiebiorcom, menedzerom
i in.) zagrozen wystepujacych w otoczeniu lub wewnatrz systemu (tj. przedsie-
biorstwa czy grupy przedsiebiorstw)®. J. Wierzbinski definiuje systemy wczesne-
go ostrzegania jako ,,systemy informacyjne, ktérych podstawowe funkcje polegaja
na przetwarzaniu informacji lub ktérych podstawowymi produktami sg informa-
cje’¥’. Przekazywanie sygnalow ostrzegawczych nastepuje z takim wyprzedzeniem
czasowym, aby ich odbiorcy mogli odpowiednio wcze$nie zareagowa¢ na pojawia-
jace sie zagrozenia, na przyklad poprzez podjecie okreslonych dziatan ochronnych
lub zmniejszajacych skutki sygnalizowanych zagrozen.

Jednakze strategiczny system wczesnego ostrzegania moze sygnalizowa¢ nie
tylko zagrozenia, ale takze pojawiajace si¢ szanse w otoczeniu przedsigbiorstwa®.
Dokonywana jest bowiem analiza stabych sygnatéw mogacych mie¢ pozytywny
wplyw na strategiczng pozycje przedsigbiorstwa na rynku.

Wedlug J. Penca strategiczny system wczesnego ostrzegania ma na celu pozyski-
wanie wiarygodnych i w miare mozliwosci wyczerpujacych informacji istotnych dla
dzialania przedsiebiorstwa®®. Zbieranie informacji nie jest jednorazowg czy spora-
dyczna czynnoscia, lecz jest to proces ciagly oraz wlasciwie zaprogramowany.

Termin ,,system wczesnego ostrzegania® w kontekscie strategicznym pojawit
sie po raz pierwszy w 1973 roku przy okazji rozwazan na temat polityki strategicz-
nej przedsiebiorstwa*’. Gléwnym inspiratorem rozwijania oraz wykorzystywania
tego typu narzedzi w zarzadzaniu strategicznym byt H. I. Ansoff*!.

O znaczeniu strategicznych systemoéw wczesnego ostrzegania moze chociazby
swiadczy¢ fakt, ze w praktyce wystepuja przypadki, gdy modele predykcji upadlosci
nie wykazuja ryzyka zagrozenia bankructwem, a mimo to dochodzi do upadlosci
przedsiebiorstwa. Wplywaja na to rozmaite czynniki, ale niewatpliwie podstawo-

%6 Por. J. K. Hunek, Systemy wczesnego ostrzegania, ,,Przeglad Organizacji” 1989, nr 5, s. 28.

37']. Wierzbinski, Systemy wczesnego ostrzegania w planowaniu strategicznym, TSZ, Torun
1998, s. 48.

38 Ibidem, s. 18.

39 1. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie, Difin, Warszawa 2005, s. 194.

40 B. Wawrzyniak, Polityka strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1989, s. 137.

1 H. 1. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 84.
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we znaczenie ma tu tradycyjny model raportowania w przedsiebiorstwach, ba-
zujacy przede wszystkim na informacjach retrospektywnych, czyli dotyczacych
przeszlych zdarzen*.

Takie przypadki zawodnosci ilo§ciowych modeli predykcji bankructwa inspi-
rowaly do rozwoju badan nad systemowym pomiarem i oceng sygnatéw ptynacych
z otoczenia przedsiebiorstw*?. Badania te byly ukierunkowane na wykorzysty-
wanie tych sygnaléw w procesie podejmowania decyzji strategicznych*4. W Pol-
sce badania w tym zakresie byly prowadzone m.in. przez:. W. E Bilinskiego®®,
J. K. Hunka, K. Fabianska, J. Rokite, K. Jedralskg, Z. Twardowskiego?’, J. Wierz-
binskiego*® czy B. Wozniak-Sobczak®.

Istotng funkcja strategicznego systemu wczesnego ostrzegania jest poza tym
»monitorowanie proceséw wewnetrznych w organizacji w kontekscie sytuacji ze-
wnetrznej, w oparciu o modele proceséw wewnetrznych utworzone dla konkretnej
organizacji”°. Taki system ma za zadanie ograniczanie ryzyka, ktore jest zwigza-
ne z podejmowaniem decyzji w przedsiebiorstwie.

Po ustaleniu podstawowych funkcji strategicznego systemu wczesnego ostrze-
gania okreslane s3 optymalne sposoby (tzw. instrumentarium) ich realizacji. Do-
bér wlasciwych metod i technik wykorzystywanych w systemie jest uzalezniony
od rodzajéw realizowanych przez niego funkgji. Istotnymi elementami w struktu-
rze strategicznego systemu wczesnego ostrzegania sg obszary obserwacji, typy da-
nych i wskaznikéw, a takze podmioty wewnetrzne oraz zewnetrzne.

Idea stworzenia systemu wczesnego ostrzegania dla potrzeb strategicznej ana-
lizy otocznia zrodzila si¢ w wyniku dostrzezenia wystepujacej roztacznosci i bra-
ku powigzania miedzy monitorowaniem biezgcej dziatalnosci przedsigbiorstwa

42 G. K. Swiderska, W poszukiwaniu optymalnego raportu, ,Kwartalnik Nauk o Przedsiebior-
stwie”, Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie, SGH, Warszawa 2007, nr 1, s. 18.

3 Zob. J. Whitaker, Strategic Intelligence. Providing Critical Information for Strategic Decisions,
Corporate Strategy Board, Executive Inquiry, August 2000, s. 19-25.

44 R. Marrs, Early Warning Signals - A conversation for exploration: Part 1, Coemergence, 2005.

45 'W. E. Bilinski, Wezesne ostrzeganie w organizacjach gospodarczych i jednostkach administra-
cyjnych, ,,Przeglad Organizacji” 1990, nr 2/3, s. 22-23.

46 K. Fabianska, ]. Rokita, Rozwdj przedsigbiorstwa, procesy, strategie rozwoju, AE w Katowi-
cach, Katowice 1991, s. 166-168.

47 7. Twardowski, Model inteligentnego systemu wczesnego ostrzegania w bankowej ocenie ry-
zyka kredytobiorcy, AE w Katowicach, Katowice 2000, s. 12.

8 J. Wierzbinski, Systemy wczesnego..., op.cit.

49 K. Jedralska, B. Wozniak-Sobczak, Indykatory wczesnego ostrzegania w zarzgdzaniu zaso-
bami przedsiebiorstwa, AE w Katowicach, Katowice 1998.

50 A. Zalewski, Korporacyjne bazy wiedzy, PWE, Warszawa 2000, s. 129.
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a kwestiami zwigzanym z jego strategia. Tradycyjne metody badania turbulentne-
go otoczenia podmiotéw gospodarczych rzadko odrézniaja bowiem informacje
taktyczne od informacji o znaczeniu strategicznym. Wiele sygnaléw o strategicz-
nych szansach i zagrozeniach, mimo Ze s3 wykrywane przez zespoly monitoruja-
ce, nie trafia do kierownictwa firmy. Przyczyna tego jest najczesciej nieefektywny
przeplyw informacji o strategicznym znaczeniu w przedsiebiorstwie.

Specyfika dzialania strategicznych systemow wczesnego ostrzegania wyma-
ga dostosowywania ich do danego przedsiebiorstwa poprzez okreslenie obszardéw
otoczenia podmiotu oraz kluczowych czynnikéw wplywajacych na jego funkejo-
nowanie. Wczesna identyfikacja sygnatéw generowanych przez otoczenie umozli-
wia podjecie przez kierownictwo przedsigbiorstwa okreslonych dziatan i krokéw,
majacych na celu wykorzystanie potencjalnych szans lub unikniecie ewentualnych
zagrozen czy problemoéw. Nie wszystkie sygnaly docierajace do przedsigbiorstwa
wplywaja na jego funkcjonowanie. Umiejetnos¢ dostosowania strategii przedsie-
biorstwa wymaga przygotowania scenariuszy rozwoju rynku, na ktérym dziata
dana firma, a tym samym podejmowania niezbednych dziatan oraz decyzji wyni-
kajacych z opracowanych scenariuszy zdarzen’!. Taka indywidualizacja dowodzi,
ze o ile w przypadku modeli predykcji bankructwa mozliwe jest wykorzystywanie
opracowanego przez innych autoréw modelu prognozowania upadlosci, to w przy-
padku strategicznego systemu wczesnego ostrzegania konieczne jest zbudowanie
takiego narzedzia od podstaw w konkretnej firmie.

Strategiczny system wczesnego ostrzegania stosowano na przyklad w spot-
ce DaimlerChrysler Aerospace AG*. Dzieki temu systemowi wykryto plany fu-
zji gtéwnych konkurentéw przedsigbiorstwa — firm Boeing i McDonell Douglas.
W ramach strategicznego systemu wczesnego ostrzegania zastosowanego w tej fir-
mie wykonano nastepujace dziatania:

1. Zespol analiz scenariuszy okreslit fuzje pomiedzy firmami Boeing i McDon-
nell Douglas jako kluczowy punkt jednego z mozliwych scenariuszy zdarzen dla
przedsigbiorstwa DaimlerChrysler Aerospace AG. Nastepnie zespdt analiz sce-
nariuszy zalecil zespotom ,,skanujacym” dalsza obserwacj¢ tego potencjalnego
zdarzenia oraz zostal wystany sygnat o konieczno$ci monitorowania tego faktu.

2. Zespoly ,skanujace” monitorowaly sygnal o mozliwosci fuzji firm Boe-
ing i McDonnell Douglas. Gdy stwierdzono, ze wzrosla liczba spotkan kie-

51 Por. A. Fink, B. Marr, A. Siebe, J. P. Kuhle, The future scorecard: combining external and in-
ternal scenarios to create strategic foresight, “Management Decision” 2005, No. 3, Vol. 43, s. 360-381;
G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, New York 2002.

52 Por. B. Gilad, Early Warning: Using Competitive Intelligence to Anticipate Market Shifts, Con-
trol Risk, and Create Powerful Strategies, Business & Economics, New York 2003.
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rownictw obydwu firm, zostata przygotowana notatka zawierajaca wczesne

ostrzezenie o zwigkszajacym si¢ prawdopodobienstwie wystapienia fuzji. Taka

notatke przekazano nastepnie komisjom oceniajacym.

3. Komisje oceniajace dokonaty analizy strategii gtéwnych konkurentéw spoiki,
czyli firm Boeing i McDonnell Douglas. W wyniku tych prac zostal przekazany
zarzadowi firmy raport ,,sygnalizacji $wietlnej” z sygnatem z6ttym. Sygnat ten
wskazywal na duza liczbe rozméw obydwu konkurentéw w sprawie ich ewen-
tualnej fuzji. Przekazany raport zalecal zarzagdowi firmy wzmozong czujnosé
i uwzglednianie tego faktu w podejmowanych dziataniach.

4. Zarzad nakazal dalsze analizy i blizsze obserwacje mozliwosci wystgpienia fu-
zji konkurentéw.

5. Komisje oceniajace po ponownej obserwacji i analizie mozliwo$ci wystagpie-
nia potencjalnej fuzji wystaly do zarzadu firmy raport ,,sygnalizacji $wietlne;j”
z sygnatem zielonym. Ten drugi raport zalecal podjecie aktywnych dziatan
strategicznych przez zarzad firmy w zwiazku z wysokim prawdopodobien-
stwem fuzji obydwu konkurentow.

6. Zarzad firmy przeprowadzil konsultacje z komisjami oceniajgcymi, ktére miaty
na celu przygotowanie propozycji dziatan (w tym zrewidowanie dotychczaso-
wej strategii), ktore nalezy podja¢ po przeprowadzeniu fuzji przez spétki Bo-
eing i McDonnell Douglas.

7. Zarzad firmy DaimlerChrysler Aerospace AG przedstawil niezwlocznie po
ogloszeniu fuzji obydwu konkurentéw skierowany do opinii publicznej i inte-
resariuszy komunikat, zawierajacy odpowiedz spotki na zaistnialy fakt. Komu-
nikat ten mial przede wszystkim na celu podtrzymanie zaufania inwestoréow
dla dziatan spo6tki. Komunikat zawierak:

- zadeklarowanie przez zarzad firmy wzmocnienia stosunkéw gospodar-
czych z europejskim przemystem obronnym,

- potwierdzenie stanowiska o dalszym konkurowaniu na rynku amerykan-
skim, w tym rywalizowanie z nowym graczem — potagczonymi firmami Bo-
eing i McDonnell Douglas,

- informacje, ze zarzad ma $wiadomos¢ wplywu fuzji obydwu konkurentéw
na dziatalno$¢ spotki, czego dowodzi zlecenie wczesnego monitorowania
i analizowania takiej mozliwo$ci®.

Wiceprezes DaimlerChrysler Aerospace AG, Franz Tessun, tak opisal dzialanie

strategicznego systemu wczesnego ostrzegania: ,,System wczesnego ostrzegania po-

5% Understanding Best Practice in Strategic Futures Work, A Report for the Performance and In-
novation Unit, October 2001, s. 13.
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zwolil nam na bardzo szybka odpowiedz na fuzje naszych konkurentéw — firm Bo-
eing i McDonnell Douglas, poniewaz bylismy zdolni do przygotowania wtasciwego
planu dzialania juz od pierwszego sygnatu o mozliwosci wystapienia takiej fuzji.
Najwazniejszym efektem przekazanego przez zarzad DaimlerChrysler Aerospa-
ce komunikatu dla opinii publicznej bylo pokazanie braku zaskoczenia przez kie-
rownictwo firmy faktem wystapienia fuzji obydwu spoétek. Przedsiebiorstwo bylo
wlasciwie przygotowane na odpowiedz na taka sytuacje i moglo podtrzymac za-
ufanie do siebie wsrdéd bankéw inwestycyjnych i innych swoich udzialowcow.”>.

Strategiczny podsystem wczesnego ostrzegania w ramach kompleksowego sy-
stemu wczesnego ostrzegania ma zatem za zadanie analizowanie tych czynnikow
zwigzanych z funkcjonowaniem firmy, ktére nie s3 uwzgledniane przez pierwszy
podsystem prognozowania bankructwa.

5.4. Analiza poréwnawcza istoty i gtownych
funkcji modeli predykcji bankructwa oraz
strategicznych systemow wczesnego ostrzegania

Modele predykeji upadlosci przedsigbiorstw to narzedzia umozliwiajace nie
tylko wczesne ostrzeganie przed bankructwem, ale takze doskonalenie oceny kon-
dycji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstwa i syntetyczne identyfikowanie
kierunkdéw jej zmian. Z kolei strategiczne systemy wczesnego ostrzegania umoz-
liwiajg wykrywanie potencjalnych szans i zagrozen generowanych przez otoczenie
przedsigbiorstwa, dzigki czemu mogg sta¢ si¢ narzedziem wspomagajacym opra-
cowywanie jego strategii (tab. 5.1).

Podstawa dzialania modeli predykcji bankructwa sa ,twarde dane” — kon-
kretne liczby pochodzace ze sprawozdan finansowych przedsigbiorstw, takie jak:
wielko$¢ sprzedazy, poziom zysku, wielkos¢ kapitalu wlasnego firmy, suma zo-
bowigzan dlugoterminowych itd. Niewatpliwa zaletg takich danych jest ich na-
macalnoé¢ i odzwierciedlenie w rzeczywisto$ci. Sg one ponadto relatywnie tatwe
w interpretacji i analizie, miedzy innymi z uwagi na mozliwos¢ ich poréwnywa-
nia w czasie czy tez z danymi innych przedsigbiorstw, ktére prowadza podobna
dziatalno$¢ gospodarcza.

54 J. Whitaker, Strategic Intelligence. .., op.cit., s. 19.
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Tabela 5.1. Funkcje modeli predykcji bankructwa i strategicznych
systemoOw wczesnego ostrzegania

Modele predykcji upadtosci Strategiczne systemy wczesnego ostrzegania
Ujawnianie pogarszajacej sie sytuacji Obserwowanie srodowiska, w ktéorym prowadza
ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw dziatalnos¢ przedsiebiorstwa

Woczesne prognozowanie mozliwosci upadtosci . L o . g
Zbieranie i analiza informacji z otoczenia firm

firm

Rozrdznianie przedsiebiorstw o dobrej i o ztej Monitorowanie proceséw wewnetrznych
kondycji finansowe;j w przedsiebiorstwach

Identyfikacja problemoéw finansowych

w instytucjach podlegajacych nadzorowi Identyfikacja stabych sygnatow, ktére moga
(np. banki, ubezpieczyciele, spotki notowane mied strategiczne znaczenie dla dziatalnosci firm

w publicznym obrocie)

Wykrywanie szans i zagrozen pojawiajacych sie
w otoczeniu przedsiebiorstw

Ocena sygnatow ostrzegawczych (szans,
zagrozen) docierajgcych do przedsiebiorstw

Opracowywanie scenariuszy mozliwych zdarzen
w przysztosci

Zalecenia odnosnie zmian w strategii
przedsiebiorstw

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Dotychczas opracowywane modele predykeji bankructwa przedsiebiorstw
prognozowaly zagrozenie upadloscia zazwyczaj w okresie od 5 lat do 1 roku przed
jej faktycznym wystgpieniem.

W strategicznych systemach wczesnego ostrzegania analizowane sg informacje
biezace, gtéwnie te, ktdre generowane sg przez otoczenie przedsigbiorstw. W wigk-
szosci przypadkéw sg to informacje stabo ustrukturyzowane oraz czesto niepre-
cyzyjne. Takie stabe sygnaly docierajace do przedsigbiorstw z otoczenia (jak na
przykiad zmiany trendéw w spoleczenstwie, zmiany nastrojéw konsumenckich
czy plany zmian w ustawodawstwie) moga by¢ trudne do wlasciwej interpreta-
¢ji z uwagi na analizowanie ich wplywu na funkcjonowanie firm w dluzszej per-
spektywie. Oczywiscie cze$¢ danych wykorzystywanych przez strategiczne systemy
wczesnego ostrzegania jest przedstawiana w formie konkretnych wielkosci licz-
bowych. Korzysta si¢ w nich bowiem réwniez z danych finansowych firm oraz in-
nych przydatnych wielkosci ekonomicznych, takich jak:

- stopa bezrobocia,
- poziom inflacji,
- wielkos¢ produktu krajowego brutto,
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- poziom inwestycji zagranicznych,
- stopa akcyzy, podatkowa.

Na przyktad sygnal o mozliwosci rozpoczgcia wytwarzania nowego produktu
moze by¢ negatywnie zweryfikowany w sytuacji, kiedy firma nie ma odpowiednich
srodkow pienieznych, nie wykazuje zyskow i nie posiada zdolnosci kredytowe;.

Tabela 5.2. Procedury konstruowania modelu predykcji bankructwa
i strategicznego systemu wczesnego ostrzegania

Etapy Strategiczn
budowy Model predykcji bankructwa grezny .
system wczesnego ostrzegania
systemu
Etap 1 Okreslenie celu budowy modelu Okreslenie celu budowy systemu
Wydzielenie w przedsiebiorstwie
. _— jednostek organizacyjnych
Etap 2 !quor grupy przedsugblo’rs.tw upadiych odpowiedzialnych za zbieranie
i niezagrozonych upadtoscia . T .
i przetwarzanie informacji na potrzeby
systemu wczesnego ostrzegania
Skompletowanle sprawoz.dan . Wybranie obszaréw obserwacji, ktére
finansowych wybranych firm (bilans, T .
Etap 3 o umozliwig wczesne rozpoznanie
rachunek zyskow i strat, rachunek . . . .
T zblizajacych sie szans i zagrozen
przeptywdw pienieznych)
Woybranie rodzaju metody . . .
wykorzystywanej do budowy modelu Opracowanie sygnalizatoréw wczesnego
Etap 4 ostrzegania dla kazdego wybranego

(np. analiza dyskryminacyjna, sieci

neuronowe itp.) w poprzednim etapie obszaru

Ustalenie odbiorcéw sygnatow
wczesnego ostrzegania.
Opracowanie metod obserwowania
i pomiaru sygnalizatoréw

Okreslenie zmiennych diagnostycznych
Etap 5 (np. z wyjsciowego zbioru wskaznikow
finansowych)

Ustalenie zasad identyfikacji

Etap 6 Wyznaczenie punktu granicznego powstajacego problemu
Weryfikacja prognostyczna modelu ex Okreslenu? sposobqw rozpoznawania
Etap 7 symptomow szans i zagrozen zwigzanych

post (préba podstawowa, uczaca) 2 powstatym problemem

Weryfikacja prognostyczna modelu ex Uksztattowanie procesu przekazywania

Etap 8 ante (préba odfozona) istotnych s.ygna’row wyzszemu §zczebIOW|
zarzadzania w przedsiebiorstwie
Poréwnywanie zbudowanego modelu Ustalenie technik opracowywania
Etap 9 z innymi modelami wczesnego scenariuszy rozwoju mozliwych zdarzen
ostrzegania przed upadfoscig zwigzanych z zaistniatym problemem

Przygotowanie procesu dokonywania
Etap 10 - zmian w strategii i podejmowania decyzji
w przedsiebiorstwie

Zrédlo: Opracowanie whasne.
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W modelach predykeji bankructwa wykorzystywane sa wiec dane historycz-
ne (sprawozdania finansowe), natomiast w strategicznych systemach wczesnego
ostrzegania — przewaznie informacje wykrywane oraz identyfikowane w otocze-
niu przedsigbiorstw. Sg to zatem komplementarne informacje wptywajace na funk-
cjonowanie przedsigbiorstw.

Tworzenie strategicznego systemu wczesnego ostrzegania oraz modelu pre-
dykgji bankructwa przedsigbiorstwa odbywa sie stopniowo. Taki proces wymaga
przeprowadzenia przynajmniej kilku etapow (tab. 5.2).

Analiza poréwnawcza procedury konstruowania modelu predykeji bankru-
ctwa i strategicznego systemu wczesnego ostrzegania dowodzi, ze narzedzia te
obejmujg dwa komplementarne aspekty dziatalno$ci przedsigbiorstw. Pierwszy do-
tyczy oceny kondycji ekonomiczno-finansowej i wykrycia ewentualnego zagroze-
nia bankructwem, drugi uwzglednia gtéwnie monitorowanie otoczenia firm oraz
identyfikowanie w nim stabych sygnalow.

Strategiczny system wczesnego ostrzegania konstruowany jest na potrzeby
konkretnego przedsigbiorstwa, stad tez istnieja trudno$ci w jego przeniesieniu
i adaptacji w innym podmiocie gospodarczym. W przypadku stosowania mode-
li predykcji bankructwa mozliwe jest wybranie ich spo$réd tych, ktére podane sa
w literaturze. Istotne jest jednak, by wybra¢ model prognozowania upadlosci naj-
bardziej adekwatny dla okreslonego przedsiebiorstwa.

5.5. Koncepcja kompleksowego systemu
wczesnego ostrzegania przedsiebiorstwa

Przedstawiony schemat kompleksowego systemu wczesnego ostrzegania
(rys. 5.2) opiera si¢ na skojarzeniu dwoch podsysteméw: podsystemu wezesnego
ostrzegania przed upadioscig i strategicznego podsystemu wczesnego ostrzegania.
W zalozeniu podsystemy te maja si¢ wzajemnie uzupelniac i analizowac caloscio-
w3 sytuacje badanego przedsiebiorstwa. W przypadku gdy podsystem wczesnego
ostrzegania przed upadlosdcig dostarczy informacji o zlej kondycji ekonomiczno-
-finansowej lub wrecz o zagrozeniu bankructwem, wowczas dzialanie strategiczne-
go podsystemu obejmie sfery funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktére moga miec¢
wplyw na te kwestie. Wyznaczone w ten sposdb obszary poddane zostang szczego-
towej obserwacji i analizie. Bedzie to mialo na celu poprawe (oczywiscie, o ile jesz-
cze bedzie to mozliwe) kondycji firmy. Jednoczesnie podsystem strategiczny bedzie
zbieral i analizowat stabe sygnaly pochodzace z otoczenia przedsiebiorstwa.
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Kompleksowy system wczesnego ostrzegania ma dostarcza¢ zatem calo$cio-
wej oceny zagrozen w dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Jednoczesne prognozowanie
bankructwa oraz monitorowanie sygnaléw pochodzacych z otoczenia umozliwi
wszechstronng oraz dokladniejszg analize funkcjonowania podmiotéw gospodar-
czych.

Rysunek 5.2. Kompleksowy system wczesnego ostrzegania przedsiebiorstwa

Kompleksowy system wczesnego ostrzegania

U U

Podsystem wczesnego ostrzegania
przed upadioscia

Strategiczny podsystem
wczesnego ostrzegania

Modele prognozowania bankructwa

Ustalenie obszaréw obserwacji
w Srodowisku zewnetrznym
Diagnozowanie biezacej ) :> i iebi
gnoz 1€23C€) | \Wezesne prognozowanie i wewnetrznym przedsiebiorstwa
sytuacji ekonomiczno- L
mozliwosci bankructwa

—flgqnngeg przedsiebiorstwa Obserwacja oraz zbieranie informacji
przedsiebiorstwa z wydzielonych obszaréw

Analiza i przetwarzanie
zgromadzonych informacji

Identyfikacja stabych sygnatow
o strategicznym znaczeniu
dla dziatalnosci firmy

Okreslanie szans i zagrozen

Przekazanie wynikéw zarzadowi przedsigbiorstwa o . B
lub wiasciwym menedzerom wyzszego szczebla <: pOJaW|ancych sie W otoczeniu
przedsiebiorstwa

Analiza i ocena
sygnatoéw ostrzegawczych
o szansach i zagrozeniach

Przygotowanie scenariuszy
mozliwych zdarzen

Podjecie decyzji odnos$nie dalszych dziatan <: Propozycje zmian
przez zarzad przedsiebiorstwa w strategii przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie whasne.

Opracowanie i wdrozenie kompleksowego systemu wczesnego ostrzegania
w przedsigbiorstwach jest niewatpliwie zadaniem trudnym oraz czasochfonnym.
Niemniej jednak zastosowanie takiego narzedzia moze pomoc kadrze zarzadza-
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jacej we wczesnym reagowaniu na pojawiajace sie trudnosci i zagrozenia w dzia-
talnosci ich firm.

5.6. Podsumowanie

O przydatnosci kompleksowych systemdéw wczesnego ostrzegania przesadza
ich holistyczny charakter, bowiem dzigki nim mozliwe jest rownoczesne kontrolo-
wania ryzyka zagrozenia upadlo$cig oraz diagnozowanie sygnatéw naptywajacych
z bliskiego i dalszego otoczenia. Wdrazanie w przedsiebiorstwach tego typu syste-
moéw umozliwia nie tylko predykcje bankructwa, ale takze sprzyja kompleksowo-
$ci informacji na temat szans i zagrozen rozwojowych. Wczesna (tj. z kilkuletnim
wyprzedzeniem) identyfikacja sygnalow o zagrozeniach umozliwia zapobiega-
nie im, a tym samym tworzy warunki racjonalizacji dzialalnoéci przedsigbiorstw,
umacniania ich kondycji i przetrwania na rynku. Tego typu systemy umozliwiaja
tym samym ksztaltowanie i racjonalizacje polityki strategicznej, z uwzglednieniem
elastycznego reagowania na zmieniajgce si¢ warunki funkcjonowania przedsie-
biorstw.



