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SYSTEMY WCZESNEGO OSTRZEGANIA
W CONTROLLINGU STRATEGICZNYM

Streszczenie: Zastosowanie systemow wczesnego ostrzegania moze pomoc zarzadzajacym
w uzyskiwaniu informacji ostrzegawczych zar6wno o zagrozeniach z otoczenia, jak i kondy-
¢ji przedsigbiorstwa. Umieje¢tnos¢ szybkiej reakeji na sygnaty ptynace z systemu wezesnego
ostrzegania pozwala na kontynuacj¢ dzialalno$ci, chroniac niejednokrotnie przed upadtoscia.
W artykule zawarto rozwazania dotyczace roli systemdw wczesnego ostrzegania w przedsig-
biorstwie, a takze ich relacji do zadan controllingu strategicznego w $wietle literatury przed-
miotu oraz analizy aplikacji informatycznych.

Stowa kluczowe: systemy wczesnego ostrzegania, controlling, ryzyko, strategia.

1. Wstep

We wspotczesnej gospodarce wiekszos¢ przedsiebiorstw dziata w warunkach silnej
konkurencji i ograniczonego dostepu do kapitatu. Menedzerowie zdaja sobie sprawe
z zagrozen makroekonomicznych, dostrzegaja rozne aspekty ryzyka finansowego,
ale staraja sie realizowa¢ wyznaczone cele, dostosowujac sie¢ do zmiennego otocze-
nia. Pomocne majg by¢ dla nich narzedzia proponowane w ramach réznych dziedzin
nauki, doradztwa gospodarczego, a takze technologii informatycznych. Wymienione
przestanki sktonity autorke do podjecia rozwazan dotyczacych zwiazku systemow
wczesnego ostrzegania z controllingiem strategicznym. Celem artykutu jest okresle-
nie roli systemow wczesnego ostrzegania w przedsigbiorstwie, a takze ich relacji do
zadan controllingu strategicznego w §wietle literatury przedmiotu oraz analizy apli-
kacji informatycznych.

2. Systemy wczesnego ostrzegania w zarzadzaniu ryzykiem
dzialalnosci przedsi¢biorstwa

Zgodnie z opublikowang w 2009 roku norma ISO 31000, dotyczaca zarzadzania ry-
zykiem w r6znych sektorach, ryzyko mozna zdefiniowa¢ jako efekt niepewnosci w
dazeniu do wyznaczonego celu [Kaczmarek 2010, s. 15]. W literaturze wyroznia sig¢
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wiele kryteridéw podzialu ryzyka wystepujacego w dziatalnosci gospodarczej, m.in.
wyodrebnia si¢ dwie podstawowe koncepcje ryzyka: negatywna i neutralng. Wedtug
koncepcji negatywnej ryzyko traktuje si¢ jako zagrozenie, mozliwo$¢ wystgpienia
pewniej straty lub szkody. Przyktadowo taka koncepcja ryzyka jest przyjmowana
w ubezpieczeniach. W neutralnej koncepcji ryzyko traktuje si¢ zarowno jako zagro-
zenie, jak 1 szans¢. Podmioty gospodarcze zwykle rozumiejg znaczenie pozytywnej
roli ryzyka, dzigki ktérej mozliwe jest uzyskania wigkszych korzysci w przypadku
podjecia dziatalnosci charakteryzujacej sie wigkszym ryzykiem [Jajuga (red.) 2009,
s. 13]. Narysunku 1 przedstawiono ogo6lng klasyfikacje ryzyka finansowego, wywo-
hujacego skutki finansowe dla podmiotu, ktory jest na nie narazony.

RODZAJE RYZYKA FINANSOWEGO

— Ryzyko rynkowe
I | Ryzyko kursu walutowegq
1 Ryzyko kredytowe
Ryzyko stopy procentowej
— Ryzyko operacyjne
Ryzyko cen akcji
Ryzyko plynnotei Ryzyko cen towarow

—  Ryzyko prawne Ryzyko cen nieruchomosci
—  Ryzyko biznesu

L Ryzyko wydarzen

Rys. 1. Klasyfikacja ryzyka w przedsigbiorstwie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [Jajuga (red.) 2009, s. 18-25].

Kazde przedsigbiorstwo, bedac narazone na réznego rodzaju ryzyka towarzy-
szace dziatalnosci przedsigbiorstwa moze doswiadczy¢ wystapienia objawow we-
wnetrznego kryzysu. W literaturze wyréznia sie pod wzgledem nasilenia cztery fazy
kryzysu. Kryzys potencjalny oznacza wystapienie pewnych symptomow swiadcza-
cych o problemach w funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa, np. okresowy brak doste-
pu do surowca, ale sygnaty moga by¢ jeszcze zbyt mato czytelne dla decydentow.
W fazie kryzysu ukrytego moze okaza¢ sig, ze jezeli przedsiebiorstwo odpowiednio
nie zareaguje na wystepujaca trudnos¢, np. bankructwo gtoéwnego dostawcy surow-
ca, nastapi faza kryzysu palacego. Wowczas przedsigbiorstwo odczuwa juz skutki
problemu, ktory si¢ pojawit. Kontynuujgc przyktad: udaje mu si¢ znalez¢ nowego
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dostawce, jednakze oczekuje on ptatnosci gotowka, narazajac plynnos¢ finansowsq
przedsigbiorstwa. Jezeli przedsiebiorstwo nie znajdzie dodatkowego zrddta finan-
sowania, przejdzie do fazy kryzysu palgcego niemozliwego do opanowania [Cabala
2008, s. 61].

Przebieg kryzysu mozna tez rozpatrywaé w taki sposob, ze w pierwszym jego
etapie nastepuje dezaktualizacja strategii, dlatego okres$lic go mozna jako kryzys
strategiczny. W kolejnym etapie kryzysu wynikowego nast¢puje odzwierciedlenie
trudnosci w pogorszeniu kondycji finansowej firmy i ujemnym wyniku finansowym.
W ostatniej fazie, okreslanej jako kryzys ptynnosci, firma traci zdolno$¢ do regulo-
wania swoich zobowigzan i staje si¢ niewyptacalna [Capiga, Ogrodnik 2007, s. 100].

Konsekwencja nieopanowania kryzysu w przedsigbiorstwie moze by¢ jego upa-
dtos¢. Zgodnie z raportem Coface' w 2012 roku polskie sady ogtosity upadtos¢ 877
przedsigbiorstw, co oznacza wzrost 0 21,3% w stosunku do roku 2011. Juz w roku
2011 nastapit wzrost upadlosci na poziomie 10,5% w pordwnaniu z rokiem poprzed-
nim [Raport Coface, 2012].

Budowanie systemow wczesnego ostrzegania stanowi istotny element szeroko
omawianego w literaturze procesu zarzadzania ryzykiem. W procesie tym najpierw
powinna nastgpowac identyfikacja ryzyka oraz zbudowanie systemu wczesnego
ostrzegania. Nast¢pne fazy to: analiza ryzyka, sformulowanie wariantow zarzadza-
nia ryzykiem, ocena ryzyka, wybor narzedzi zarzadzania ryzykiem oraz kontrola
podjetych dziatan [Kaczmarek 2010, s. 131].

3. Typologia systemow wczesnego ostrzegania

Genezg systemOw wczesnego ostrzegania byly zastosowania militarne, np. systemy
radarowe podczas drugiej wojny $wiatowej [Twardowski 2007, 36]. Na poziomie
makroekonomicznym mie¢dzynarodowe organizacje gospodarcze, np. Migdzynaro-
dowy Fundusz Walutowy lub struktury Unii Europejskiej, od lat podejmuja proby
utworzenia systemow wczesnego ostrzegania, ale niezbyt skutecznie, czego dowo-
dem jest swiatowy kryzys finansowy, ktory rozpoczat si¢ w 2008 roku, a ktérego
skutki sg wciaz odczuwane.

Zadaniem systemu wczesnego ostrzegania jest wezesne wykrywanie problemow
z realizacjg zatozonych celow, diagnoza przyczyn odchylen i wskazanie zakresu ko-
rekt. Dziatania sterujace sg wigc zorientowane na przysziosé, ich podjecie powinno
nastapi¢ na tyle wczesnie, aby wykluczy¢ ich wpltyw na przebieg realizacji celéw
[Twardowski 2007, s. 40].

Na potrzeby zarzadzania przedsiebiorstwem powstaty trzy generacje systemow
wczesnego ostrzegania. Pierwsza generacja to systemy wykorzystywane w plano-
waniu krotkoterminowym, ktérych glownag rolg jest ostrzeganie o wystepujacych

' Coface to migdzynarodowa korporacja $wiadczaca ustugi zarzadzania nalezno$ciami i ryzykiem
kredytowym, por. http://www.coface.pl.
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w realizacji planéw odchyleniach w réznych osrodkach odpowiedzialnosci przed-
siebiorstwa. Druga generacja dotyczy systemow zbudowanych na bazie specjalnie
wybranych obszaréw obserwacji i zbioru wskaznikow, ktore obejmuja zrodta zagro-
zen zar6wno z otoczenia, jak i z przedsigbiorstwa. Trzecia generacja strategicznych
systemow wczesnego ostrzegania obejmuje odbieranie i wlasciwa interpretacj¢ na-
wet stabych sygnatéow o zakldceniach pojawiajgcych si¢ w obszarach odleglych od
biezacej dziatalno$ci przedsigbiorstwa [ Twardowski 2007, s. 39].

W literaturze opisywane sg cztery etapy konstrukcji systemow wczesnego
ostrzegania: ustalenie obszaroOw obserwacji, konstrukcja wskaznikow — sygnaliza-
tordw wczesnego ostrzegania, opracowanie koncepcji oceny i weryfikacji sygnatow
oraz ustalenie odbiorcow sygnatow [Siedlecka 1996, s. 92].

W systemach wczesnego ostrzegania do obszarow obserwacji zalicza si¢ zwykle
otoczenie przedsicbiorstwa, z wyréznieniem makrootoczenia i otoczenia konkuren-
cyjnego, oraz przedsigbiorstwo. W zakresie analizy otoczenia przedsigbiorstwa sys-
temy wczesnego ostrzegania opieraja si¢ na metodach i narzedziach analizy strate-
gicznej. Przyktadowo do monitorowania makrootoczenia wykorzystuje si¢ szeroko
opisang w literaturze analiz¢ trendow, metody scenariuszowe, analize luki strate-
gicznej. Do analizy otoczenia konkurencyjnego stosuje si¢ model pigciu sit Portera
[Gierszewska, Romanowska 2002, s. 32 i n.]. Podejscie taczace analize przedsig-
biorstwa i otoczenia wykorzystywane jest w analizie SWOT/TOWS i analizach port-
felowych [Obtoj 1998, s. 192]. Obecnie w ramach systemu wczesnego ostrzegania
wykorzystywany jest rowniez benchmarking polegajacy na ciagtym i systematycz-
nym poréwnywaniu wlasnych procedur i proceséw z konkurencyjnymi jednostkami,
stosujacymi najlepsze praktyki?.

Do konstrukcji sygnalizatorow w systemach wczesnego ostrzegania stosowane
sa metody i narzedzia o r6znym zaawansowaniu technologicznym. Pierwsza grupa
metod obejmuje specyficzne wskazniki 1 metody statystyczne do budowy prognoz
ostrzegawczych, takie jak: standardowe miary rozproszenia, wskazniki wyrazisto-
sci, wskazniki korelacji wielorakiej, korelacje rang Spearmana [Twardowski 2007,
s. 47]. Powszechnie wykorzystywane sg tradycyjne wskazniki analizy ekonomicz-
nej, dotyczace takich obszardw, jak: plynnos¢ finansowa, zadtuzenie i zdolno$¢ do
obshugi dtugu, efektywnos$¢ wykorzystania aktywow, rentowno$¢, rynkowa wartos¢
akcji 1 kapitatu. Za zintegrowang metod¢ konstrukcji sygnalizatorow wczesnego
ostrzegania uwaza si¢ rowniez strategiczng karte wynikow, ktora taczy w zréwno-
wazony sposob dhugo- 1 krotkookresowe cele, mierniki finansowe i niefinansowe
[Kaplan, Norton 2001, s. 29].

W ramach konstrukcji sygnalizator6w wczesnego ostrzegania tworzone sg row-
niez bardziej zaawansowane systemy ekspertowe, opierajace si¢ na technologiach
hurtowni danych, wielowymiarowych bazach OLAP oraz sztucznej inteligencji,
dzigki ktorym mozliwe jest odwzorowanie srodowiska oraz procesow biznesowych,

2 Przyktadem aplikacji controllingowej zawierajacej modut benchmarkingu jest Consorg Bi Con-
trolling. Por. http://www.consorg.pl.
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ktorych wejscia, przebieg oraz wyniki dzialania sg przedmiotem analiz oraz symula-
cji. Po okresleniu kryteriéw opisujacych negatywne tendencje, w systemie nastgpuje
automatyczne monitorowanie naptywajacych danych oraz identyfikowanie odchy-
len od zadanych, prawidtowych wzorcéw. W systemie ekspertowym zaimplemen-
towanych moze by¢ okoto 10 000 regut logicznych dotyczacych analiz i symulacji
ekonomiczno-finansowych, diagnozujacych poziom ryzyka prowadzonej dziatal-
nosci gospodarczej w poszczegdlnych obszarach®. Ponadto stosowane sg narzedzia
stuzace do budowy wiasnych raportow przez uzytkownika metoda ,,przeciagnij
i upus¢”. Efekty dziatania aplikacji analitycznej (tabele, wykresy, grafika itp.), uzu-
petione o wlasne komentarze, mogg zosta¢ zapisane jako dokument MS Word lub
strona HTML gotowa do publikacji w sieci WEB, intranecie, portalu korporacyjnym
lub na urzadzeniu mobilnym.

Aplikacje ekspertowe skonstruowane w opisany powyzej sposob sg istotnym
elementem systemow wczesnego ostrzegania, stanowiacych warunek konieczny, ale
niewystarczajacy do podejmowania skutecznych i efektywnych decyzji [Stabryta
(red.) 2010, s. 17]. W tym celu, aby podejmowac trafne decyzje, nalezy w sposob
spojny powigzac system wczesnego ostrzegania z zadaniami controllingu strategicz-
nego.

4. Miejsce systemOw wczesnego ostrzegania
w controllingu strategicznym

Analizujac literatur¢ przedmiotu, controlling jako element systemow wczesnego
ostrzegania przedstawiany jest rzadko. Przyktadowo S. Marciniak twierdzi, ze ,,con-
trolling jako narzedzie wspomagajace podejmowanie decyzji powinien dazy¢ do za-
bezpieczenia informacyjno-decyzyjnego systemu wczesnego ostrzegania przedsie-
biorstwa zard6wno w czasie realizacji dziatalno$ci operacyjnej, jak i strategicznej”.
Traktuje on controlling jako ,jadro systemu wczesnego ostrzegania” [Marciniak
2010, s. 15]. Znacznie czg$ciej system wczesnego ostrzegania stanowi instrument
controllingu [Jedralska 1997], element controllingu [Kowalak 2012] lub narzedzie
controllingu [Twardowski 2007, s. 44]. Co cickawe, firmy specjalizujace si¢ w do-
starczaniu specjalistycznego oprogramowania do controllingu czesto traktuja oba
pojecia zamiennie. Wedhug autorki, postrzeganie systemu wczesnego ostrzegania
jako jednego z zadan controllingu jest stuszne. Wydaje si¢ jednak, ze znaczenie sys-
temu wczesnego ostrzegania jest na tyle istotne, ze nalezaloby go rozpatrywac
z punktu widzenia controllingu strategicznego. Koncepcja strategiczna controllingu
polega na wdrozeniu najnowszych metod i technik umozliwiajacych realizowanie
procesow zarzadzania strategicznego, zorientowanego na cel, jakim jest wzrost war-
tosci dla klientéw i akcjonariuszy [Sobanska 2010, s. 93]. Zgodnie z jedng z definicji
strategii, traktuje si¢ ja jako zespdt skoordynowanych, dostosowanych do sytuacji

3 Opis systemu charakteryzuje aplikacje oferowane przez BPSC SA. Por. http://www.bpsc.com.pl.
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firmy oraz otoczenia, sposobdw osiaggniecia celow tego przedsicbiorstwa [Pierscio-
nek 2003, s. 14]. Proces formutowania strategii, obok analizy strategicznej przedsie-
biorstwa, implementacji strategii i kontroli jej realizacji, jest jednym z glownych
etapow zarzadzania strategicznego, wspieranych przez controlling strategiczny.

W fazie analizy strategicznej otoczenia i zasobow przedsicbiorstwa do zadan
controllingu strategicznego naleza m.in.:

— inicjowanie i ukierunkowywanie procesoOw pozyskiwania informacji,
—  wybdr instrumentdéw stuzacych uzyskiwaniu informacji,

— dokonanie oceny uzyskanych informacji,

— wsparcie kierownictwa przy ustalaniu celéw strategicznych.

Wydaje si¢, Ze juz na etapie wspierania analizy strategicznej do zadan control-
lingu nalezatoby doda¢ uksztattowanie systemow wczesnego ostrzegania. Rolg sys-
temu wczesnego ostrzegania jest bowiem dostarczanie odpowiednich informacji
ekonomiczno-finansowych, wskazujacych na pojawienie si¢ symptomoéw pogor-
szenia sytuacji przedsigbiorstwa, zarowno na skutek czynnikow wewnetrznych, jak
i ptynacych z otoczenia jednostki.

Z kolei na etapie formutlowania strategii zadaniem controllingu strategicznego
jest zapewnienie optymalnej kwantyfikacji informacji strategicznych oraz wsparcie
1 pomoc dla kierownictwa przy wyborze i uzyciu instrumentéw do oceny poszcze-
gblnych opcji strategicznych. Nastgpnie, podczas implementacji strategii, nalezy
zapewni¢ wspotdziatanie controllingu strategicznego i operacyjnego poprzez prze-
lozenie celow strategicznych na plany taktyczne i budzety operacyjne. Do zadan
controllingu strategicznego w fazie kontroli realizacji strategii nalezy zinstytucjo-
nalizowanie poszczegdlnych elementow kontroli, wybdr i pomiar poszczegdlnych
wielkosci kontrolnych oraz analiza powstalych i mozliwych odchylen. Poprawnie
skonstruowany i zaimplementowany system wczesnego ostrzegania powinien dzia-
la¢ zarowno w fazie realizacji strategii, jak i w fazie kontroli jej realizacji.

Przyktadowym obszarem wykorzystywania systemu wczesnego ostrzegania w
praktyce jest zarzadzanie sprzedazg na poziomie strategicznym, a takze operacyj-
nym. W ramach stosowanego modelu oceny rentownosci portfela klient/produkt
przeprowadzane sg m.in.:

— analiza por6wnawcza wg marz pokrycia,

— badanie struktury marz pokrycia w uktadzie cech produktu i klienta,

— badanie zmienno$ci w czasie, ze szczegdlnym uwzglednieniem cyklu zycia pro-
duktu i klienta,

— segmentacja wstgpna na podstawie parametrow ilosciowych,

— badanie migracji w poszczeg6lnych segmentach,

— analiza ptatnosci,

— krzyzowa analiza kanalow dystrybucji,

— analiza ryzyka portfela klientow.
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Ponadto w ramach narzedzi controllingu do zarzadzania sprzedazg stosowane sg
modele planowania sprzedazy wraz z przyczynowa analiza odchylen oraz modele
oceny klienta z punktu widzenia kredytu kupieckiego.

Innym kluczowym obszarem implementacji systemu wczesnego ostrzegania w
controllingu strategicznym jest zarzadzanie kapitatami, w ktorym podstawowsg de-
terminantg jest rentownos¢ kapitatu wlasnego, a wezesne ostrzeganie wymaga bie-
zacego $ledzenia skutkow finansowania kapitatem obcym.

Z kolei do zapewnienia kontynuacji dziatalnos$ci jednostki przydatny jest model
oceny ryzyka ptynnos$ci finansowej, ktorego przyktad zamieszczono na rys. 2.

4 N 4 )
Atrybut: wskaznik Atrybut: kapitat obr.
kapitatu obrotowego > Warto$¢: ujemna —
(%) gteboki deficyt
Wartos¢: -45 finansowania obrotu
- J N /
4 N 4 N
Atrybut: ptynnos¢ Atrybut: struktura
Atrybut: wskaznik aktywow kapitatowo-majatkowa
ptynnosci aktywow > Wartos$¢: w granicach Warto$¢: na granicy
Wartos¢: 1,20 przewidywanej braku pokrycia
ptynnosci zobowigzan biezacych
N J - J
4 N 4 N
Atrybut: wymagalnos¢
Atrybut: wskaznik zobowigzan
wymagalnos$ci > Warto$¢: umiarkowana
zobowiazan (%) elastyczno$¢ struktury
Warto$é: 46,2 zadluzenia
N J - /

Rys. 2. Klasyfikacja struktury kapitatowo-majgtkowej w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [Twardowski (red.) 2007, s. 214].

Po przeprowadzeniu analizy przyktadowej struktury majatkowo-kapitatowej w
systemie sygnalizator systemu wczesnego ostrzegania sugeruje podjecie decyzji co
do dalszych dzialan w zakresie zapewnienia ptynno$ci finansowe;.

Nalezy zauwazy¢, ze cho¢ ostateczng decyzje w podanym przyktadzie podej-
muje menedzer, najwazniejsza role w procesie controllingu odgrywa pozyskiwanie
i przetwarzanie informacji, ktore odpowiednio przekazane moga doprowadzi¢ do
podjecia dziatan naprawczych.
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5. Podsumowanie

Zastosowanie systemOw wczesnego ostrzegania moze pomoc zarzadzajagcym w uzy-
skiwaniu informacji ostrzegawczych dotyczacych zarowno zagrozen z otoczenia,
jak 1 kondycji przedsi¢biorstwa. Umiejetnos$¢ szybkiej reakcji na sygnaty ptynace
z systemu wczesnego ostrzegania pozwala na kontynuacj¢ dziatalnosci, chronigc
niejednokrotnie przez upadioscig. Z punktu widzenia naukowego systemy wczesne-
go ostrzegania w przedsi¢biorstwie traktowane sg rozmaicie. Tradycyjnie rozumiane
sa jako systemy prognoz ostrzegawczych, ale moga tez stanowic¢ uktad regulacji
i sterowania w procesach decyzyjnych. Systemy wczesnego ostrzegania sg rowniez
przedstawiane jako narzedzie w procesie zarzadzania ryzykiem. Wraz z rosnaca po-
pularnos$cig controllingu coraz czgsciej jednak ujmuje sig¢ je jako element controllin-
gu. Wedtug autorki, ze wzgledu na istotne znaczenie systemow wczesnego ostrzega-
nia dla realizacji strategii oraz przetrwania przedsigbiorstwa, nalezy je traktowac
jako instrument controllingu strategicznego.
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EARLY WARNING SYSTEMS IN STRATEGIC CONTROLLING

Summary: Early warning systems application may help managers obtaining warning
information regarding both threats from surrounding and company’s financial standing. The
ability of fast reaction to signals coming from the early warning systems enables a company
to continue business activity and prevents it from bankruptcy. The paper contains the meaning
and tasks of early warning systems as well as the relation to the aims of strategic controlling
in the limelight of literature and computer software analysis.
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