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Streszczenie

System wczesnego ostrzegania odgrywa znaczaca role¢ w zarzadzaniu sytuacja
kryzysowa w MSP, w szczegolnosci odnoszaca si¢ do wykrywania stabych sygna-
low z otoczenia zewnetrznego oraz wewngtrznego, CO umozliwia przewidywanie
oraz zapobieganie sytuacjom kryzysowym w przedsigbiorstwie. W artykule omo-
wiono role¢ systemu wczesnego ostrzegania oraz jego funkcje, procedure wdrazania
systemu wczesnego ostrzegania oraz opisano proces wykrywania sygnalow ostrze-
gawczych. Przedstawiono rowniez wyniki badan, zgodnie z ktorymi 1) wigkszos¢
matych przedsigbiorstw nie stosuje zadnych narzedzi ostrzegawczych oraz 2) naj-
czeSciej stosowane narzgdzia ostrzegawcze to spotkania z pracownikami (spotkania
kontrolne) oraz tworzenie raportow — kontrola réznych obszaréw dziatalnosci.

Stowa kluczowe: system wczesnego ostrzegania, kryzys, zarzadzanie sytuacja kry-
zysowa, MSP

Wprowadzenie

Sytuacja kryzysowa w przedsicbiorstwie rozwija si¢ w réznym tempie i z r6zng
sita, a jej najostrzejsza fazg jest kryzys. Fazy tej nietrudno poming¢ poniewaz, jak
pisze K. Zimniewicz , kryzys zagraza istnieniu przedsigbiorstwa, a nawet uniemoz-
liwia jego egzystencje™™.

Sytuacja kryzysowa w odroznieniu od kryzysu nie musi wywotywaé zmian
w istocie przedsiebiorstwa?, dlatego jest bardziej skomplikowana do zidentyfikowa-
nia. Mate i $rednie przedsi¢biorstwa powinny dazy¢ do zwigkszania wrazliwo$ci na
sygnaty plynace z otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego, ktore niejednokrotnie
pozwalaja zapobiec lub zminimalizowac¢ skutki sytuacji kryzysowych.

LK. Zimniewicz, Nauka o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa—Poznaf, 1990, s. 223.
2 E. Nowak, Zarzqdzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozer niemilitarnych, Akademia Obrony
Narodowej, Warszawa 2007.
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Rola systemu wczesnego ostrzegania

Wykrywanie nawet najstabszych sygnatow mozliwe jest dzigki systemowi
wczesnego ostrzegania. W literaturze przedmiotu prezentowane sg dwa gltéwne
podejscia, ktoére wyjasniaja istote i potrzebg tworzenia systemu wczesnego
ostrzegania w przedsigbiorstwie™:

—  pierwsze rozpatruje go jako system informacyjny, nakierowany na
wspomaganie proceséw identyfikacji oraz oceny szans i zagrozen ptynacych
z otoczenia zewnetrznego oraz wewnetrznego,

—  drugie rozpatruje go jako narzedzie ujawniajagce pogarszajaca si¢ sytuacje
finansowa przedsigbiorstwa oraz pozwalajace wskaza¢ na zagrozenie
upadtoscia.

J. Walacz-Trgbacz wymienia nastgpujace funkcje, jakie pelni system
wczesnego ostrzegania w przedsiebiorstwie: 1) diagnostyczng; 2) informacyjna; 3)
prognostyczna; 4) profilaktyczna; 5) motywacyjng oraz 6) kontrolng. Gtownym
celem tego systemu jest usprawnianie procesu decyzyjnego (w szczegOlnosci
racjonalizowanie decyzji podejmowanych w procesie zarzadzania strategicznego) za
pomoca systematycznego dostarczania informacji o zmianach zachodzacych
w otoczeniu przedsicbiorstwa®. W praktyce oznacza to, ze system sygnalizuje
mozliwo$¢ wystgpienia zdarzen zaréwno negatywnie, jak 1 pozytywnie
wplywajacych na zdolno$é przedsiebiorstwa do przetrwania oraz dalszego rozwoju®.

Z perspektywy zarzadzania sytuacja kryzysowg gltdéwnym celem systemu
wedtug N. Bedenik, D. Drilo oraz D. Labas jest wskazanie zmian, jakie zachodza
w przedsigbiorstwie na tyle szybko, aby da¢ mozliwos¢ oraz czas osobom
zarzadzajacym na odpowiednig reakcje, dzigki ktorej sytuacja kryzysowa moze
zosta¢ opanowana przed jej dalszym rozwojem. Wedhug autorow, System wczesnego
ostrzegania spehnia cztery nastepujace role®:

—  wykrywanie slabych sygnaléow — dzicki monitorowaniu $§rodowiska
wewnetrznego 1 zewnetrznego mozliwa staje si¢ detekcja stabych sygnalow
ptynacych z otoczenia,

—  przewidywanie i zapobieganie — skuteczne wykrywanie sygnatow pozwala
przewidywaé oraz zapobiegaé rozwojowi sytuacji kryzysowej,

—  przeplyw informacji — sprawny system wczesnego ostrzegania umozliwia
szybki i niezaktdcony przeptyw istotnych informacji dotyczacych zmian, jakie
zachodza w przedsigbiorstwie do 0sdb zarzadzajacych,

% J. Walas-Trebacz, Systemy wezesnego ostrzegania w przedsiebiorstwie, ,,Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsigbiorstwa” 2012, Przemysl, ORGMASZ, 2012, s. 53.

* Ibidem, s 55.

® P. Cabata, J. Walas-Trebacz, Ksztaltowanie systemu wezesnego ostrzegania w przedsiebior-
stwie, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie nr 652, Krakow 2004, s. 133.

® N.O. Bedenik, D.D. Drilo, D. Labas, Early Warning System — Theoretical and Empirical
Analysis, ,,Conference Proceedings: International Conference of the Faculty of Economics
Sarajevo (ICES)”, 2012, s. 672-684.
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—  tworzenie podstaw do kreatywnego myslenia — poszukiwanie nowych okazji
oraz dazenie do wewngtrznych zmian pozwala rozwija¢ wsrod pracownikow
podstawy do kreatywnego rozwigzywania probleméw.

Wdrozenie systemu wczesnego ostrzegania w matych 1 S$rednich
przedsigbiorstwach stwarza im szanse na przetrwanie w nieustannie zmieniajacym
si¢ otoczeniu. Warto zaznaczy¢, ze oprocz sygnatéw zapowiadajacych sytuacje
kryzysowg MSP moze rdéwniez wykorzystaé system wczesnego ostrzegania do
rozpoznania okazji rynkowych, ktore zwiekszaja jego szanse rozwoju.

Proces wdrazania systemu wczesnego ostrzegania

Sprawne a za razem skuteczne wykrywanie sygnatow zalezy od prawidtowego
wdrozenia systemu wczesnego ostrzegania. Przebieg tego procesu przedstawit
miedzy innymi U. Krystek i R. Moldenhauer (rys. 1), ktorzy wyszczeg6lnili w nim
nastepujace czynnosci:

- wybor obszaré6w monitorowania — dotyczy zar6wno obszaréw wewngtrznych,
jak i zewngtrznych przedsiebiorstwa,

- wybdr wskaznikow opartych na specyfikacji przedsi¢biorstwa oraz okreslenie
granic tolerancji,

- zdefiniowanie ,,obserwatorow”, czyli osob ktore beda kontrolowa¢ wybrane
wskazniki,

- zdefiniowanie ,,decydentdow”, czyli osob ktore beda podejmowaé decyzje
w razie odchylen od normy,

- zdefiniowanie, jak czesto oraz w jaki sposOb wybrane wskazniki beda
przedstawiane zarowno decydentom, jak i uzytkownikom (kadrze
zarzadzajacej, menedzerom lub szeregowym pracownikom),

- informacja zwrotna do ,,obserwatorow” — zeby system mogt funkcjonowaé
poprawnie wszystkie informacje powinny by¢ przejrzyste dla uzytkownikow,
decydentdow oraz obserwatorow.

System wczesnego ostrzegania wymaga miedzy innymi wyszkolenia
pracownikow w kierunku wychwytywania sygnalow ostrzegawczych oraz
odpowiedniego raportowania wszystkich odchylen od normy’.

W zwigzku z tym w celu poprawnego wdrozenia systemu wczesnego
ostrzegania nalezy zwroci¢ uwage na to, zeby system byl dostosowany do
kwalifikacji, motywacji oraz uprawnien pracownikow. Ponadto nalezy pamigtaé, ze
tworzenie systemu wczesnego ostrzegania powinno by¢ dostosowane do
charakterystyki przedsigbiorstwa oraz potencjalnych probleméw, z jakimi moze
spotka¢ si¢ w przysziosci®. Zmiany zachodzace w otoczeniu wewnetrznym oraz
zewnetrznym powinny wymuszaé systematyczng aktualizacje systemu wczesnego
ostrzegania — szczegllnie, jezeli zaistnieje potrzeba wprowadzenia lub
zmodyfikowania wybranych wczesniej wskaznikow.

7].Z. Wisenblit, Crisis Management Planning Among U.S. Corporations: Empirical Evidence
and a Proposed Framework, National Emergency Training Center 1989; N.O. Bedenik, D.D.
Drilo, D. Labas, Early Warning System..., s. 672-684.

8 N.O. Bedenik, D.D. Drilo, D. Labas, Early Warning..., s. 672-684.
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Poszukiwanie
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Rysunek 1. Proces wdrazania systemu wczesnego 0strzegania

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie U. Krystek, R. Moldenhauer, Handbuch Krisen-
und Restrukturierungsmanagement: Generelle Konzepte, Spezialprobleme, Praxisbe-
richte, Kohlhammer, Stuttgart 2007, s. 110.

Wdrozenie systemu wczesnego ostrzegania wymaga doboru odpowiednich
narzgdzi ostrzegawczych oraz wskaznikéw. Narzedzia powinny by¢ dostosowane do
wybranych wczeéniej obszardw obserwacji. Wazne jest, aby wybrane narzedzia oraz
wskazniki dawaly mozliwie jak najlepszy obraz sytuacji przedsigbiorstwa,
z uwzglednieniem wielu aspektow. Na przyktad procedura kontrolna wykrywajaca
awari¢ techniczna maszyny nie bedzie w stanie ostrzec przed zta atmosfera, jaka
panuje wsrod pracownikow obstugujacych to urzadzenie. Pogarszajace si¢ morale
pracownikow moga stanowi¢ tak samo wazny sygnat ostrzegawczy, jak awaria
sprzetu. W zwiazku z tym J.O. Whitney podkresla, ze zrodtem sygnatow moga by¢
klienci, pracownicy, konkurencja, jak rowniez banki, agencje rzadowe oraz media.
Zatem przedsigbiorstwa powinny oprécz wyodrebnienia na przyktad wskaznikéw
finansowych monitorowaé réwniez wskazniki jakosciowe, takie jak: satysfakcja
klientow oraz pracownikdéw, praca w zespole, kreatywnos$¢ pracownikow, itp.
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Skuteczno$¢ pozyskiwania informacji wsrod pracownikow oraz klientow
uzalezniona jest najczesciej od zadania prawidlowych pytan oraz selekcji istotnych
informacji. W ten sposob przedsigbiorstwo moze nie tylko zauwazy¢ problem, ale
rowniez znalezé sposob na jego rozwiazanie®. W literaturze przedmiotu podkresla
si¢, ze nie ma uniwersalnych wskaznikow dla przedsigbiorstw — powinny by¢ one
dostosowane do specyfiki przedsigbiorstwa.

Wykrywanie sygnalow ostrzegawczych mozliwe jest, gdy okreslone zostang
granice tolerancji dla wybranych indykatoréw, ktére nalezy systematycznie
kontrolowa¢ (codziennie, co tydzien, co miesiac, co kwartat). Kazde odchylenie od
wyznaczonych norm powinno by¢ ostrzezeniem dla przedsigbiorstwa i impulsem do
dalszych dziatan nakierowanych na powstrzymywanie wykrytych zagrozen.
W usprawnieniu reakcji na zaistniate zmiany moze pomoc wczesniejsze okreslenie
dziatan dostosowanych do konkretnych wskaznikow. I tak, jezeli przedsiebiorstwo,
jako cel strategiczny wyznaczy lepsza jakos¢ oraz obstuge klienta w stosunku do
konkurencji, moze ja mierzy¢ za pomoca kilku wskaznikow (na przyktad indeks
satysfakcji klienta, liczbe zwrotow, itp.). Po wybraniu wskaznikow przedsigbiorstwo
powinno okre§li¢ migdzy innymi strefe¢ zagrozenia, czyli granice, ktorej
przekroczenie bedzie ostrzezeniem dla przedsigbiorstwa. Kolejnym krokiem jest
przypisanie odpowiednich dziatan do wybranych stref zagrozenia. W omawianym
przypadku moga to by¢: zlecenie badan konsumenckich, kontrola jakosci,
benchmarking, itp™. Przedstawienie celow strategicznych, wskaznikéw, granic
zagrozenia oraz dziatan, jakie nalezy podja¢ w wybranych sytuacjach w postaci
formalnej (dokument tradycyjny lub elektroniczny) moze w znaczny sposob utatwic
i przyspieszy¢ reakcje na zachodzgce zmiany.

Proces wykrywania sygnalow ostrzegawczych

Skuteczno$¢ wykrywania sygnalow ostrzegawczych zalezy od wielu
czynnikow (rys. 2), z ktorych Z. Sheaffer, B. Richardson i Z. Rosenblatt wymienili,
takie jak™:

—  czynniki zewnetrzne,

—  kultura organizacyjna,
—  struktura organizacyjna,
—  czynniki psychologiczne,
—  czynniki zawodowe.

Wskazane czynniki sa poniekad filtrem, ktory wptywa na proces wykrywania
sygnatow oraz w dalszej kolejnosci — na proces decyzyjny. Kiedy sygnaty
ostrzegawcze s ignorowane lub bagatelizowane przez wiascicieli zarzadzajacych
MSP wzrasta podatnos¢ na kryzys, natomiast odpowiednie wykorzystanie sygnalow

® J.0. Whitney, Turnaround management every day, Harvard Business Review, 1987.

1 N.0. Bedenik, D.D. Drilo, D. Labas, Early Warning..., s. 672-684.

11 7. Sheaffer, B. Richardson, Z. Rosenblatt, Early-Warning-Signals Management: A Lesson
from the Barings Crisis, ,,Journal of Contingencies and Crisis Management” 1998, nr 6,
s. 1-22.
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oraz proaktywne podejscie pozwala na skuteczne przygotowanie si¢ na sytuacje
kryzysowa. Ponadto 1. Mitroff, C.M. Pearson wskazuja, ze na ignorancj¢ moze
wptywaé btedny tok rozumowania oséb zarzadzajacych, ktory najczesciej wypiera
mozliwos¢ wystapienia sytuacji kryzysowej w danym przedsigbiorstwie™.

Skuteczne przygotowanie l (Efektywne monitorowanie
na sytuacje kryzysowg otoczenia
f

Czynniki wplywajace na wykrywanie
sygnaldw ostrzegawczych

( Uczenie sig ]

Powstrzymywanie zagrozer/
Zapobieganie "spirali w dol"

f

Proces
podejmowania
decyzii

|Kulturowe ~ —----- :

Strukturalne

Sygnaly
ostrzegawcze

Bagatelizowanie
i ignorowanie

| Psychologiczne
| Proaktywne podejscie:

sygnatow zarzadzanie sytuacja
l kryzysowa oparte o
charakterystyke wykrytych
sygnalow

Podatno$¢ na kryzys

!

Bledne koto

Czynniki zewnetrzne

Rysunek 2. Proces wykrywania sygnalow ostrzegawczych

Zr6dlo: opracowanie whasne na podstawie Z. Sheaffer, B. Richardson, Z. Rosenblatt, Early-
Warning-Signals Management: A Lesson from the Barings Crisis, ,,Journal of Contin-
gencies and Crisis Management™ 1998, nr 6, s. 1-22.

Zarzadzanie sytuacja kryzysowa wykorzystujace charakterystyke wykrytych
sygnatow pozwala dobra¢ odpowiednie dziatania, ktore skutecznie powstrzymaja
zidentyfikowane zagrozenie. W procesie wykrywania sygnatow ostrzegawczych —
jak zwracaja uwage Z. Sheaffer, B. Richardson oraz Z. Rosenblatt — efektywne
monitorowanie otoczenia jest wynikiem doswiadczenia, ktore przedsigbiorstwo
zdobywa analizujgc skuteczno$¢ podejmowanych w tym procesie dziatan.

System wczesnego ostrzegania w Swietle badan empirycznych

Badania nad zarzgdzaniem sytuacjg kryzysowa przeprowadzono wérod 151
matych i $rednich przedsigbiorstw prowadzacych swoja dziatalno$¢ na terenie aglo-

1211 Mitroff, C.M. Pearson, Crisis management: A diagnostic guide for improving your

organization's crisis-preparedness, San Francisco 1993.
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meracji poznanskiej™®. Jednym z czastkowych celdw badania bylo dostarczenie
informacji o przygotowaniu przedsi¢biorstw do potencjalnych sytuacji kryzysowych
— migdzy innymi okre$lenie, jaka liczba przedsigbiorstw stosuje narzg¢dzia
ostrzegawcze.

W badanej zbiorowosci, w opinii o0s0b zarzadzajacych, wigkszosé
przedsigbiorstw jest przygotowana do potencjalnych sytuacji kryzysowych
W biezacej dzialalno$ci. Zaskakujace jest, ze mate przedsigbiorstwa sa czesciej
przygotowane w porownaniu ze srednimi przedsi¢biorstwami (rys. 3).

od 50 do 249 pracownikow

od 10 do 49 pracownikow

0% 20% A0% 60% 80% 100%
B Tak & Trudnopowiedzie¢ & Nie

Rysunek 3. Przygotowanie matych i $rednich przedsiebiorstw do potencjalnych sytuacji
kryzysowych

Zrodto: badania wiasne.

Zgodnie z wynikami badan wlasnych wsréd wszystkich przedsigbiorstw, ktore
wskazaty, ze sa obecnie przygotowane na potencjalne sytuacje kryzysowe, mniej niz
polowa stosuje narzgdzia ostrzegawcze (49%). Wyniki te sg niepokojace, poniewaz
przygotowanie do sytuacji kryzysowej powinno koncentrowaé si¢ na wykrywaniu
sygnatow ostrzegawczych. Istnieje zatem mozliwo$é, ze przedsigbiorcy nie potrafia
obiektywnie oceni¢ stopnia, w jakim sg przygotowane. Réwnoczesnie, co nalezy
podkresli¢, wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa wzrastata liczba przedsiebiorstw,
ktore stosuja narzedzia ostrzegawcze. Wsrod badanych srednich przedsigbiorstw juz
63% zadeklarowato stosowanie narze¢dzi ostrzegawczych (rys. 3).

Badane przedsicbiorstwa najcze$ciej stosuja  nastgpujace  narzegdzia
ostrzegawcze: 1) spotkania z pracownikami; 2) tworzenie raportow, kontrola
réznych obszarow firmy; 3) elementy planowania strategicznego oraz 4) prognoza
ptynnosci (rys. 4). Przedsigbiorstwa w celu wykrywania sygnatow ostrzegawczych
rzadziej stosujg takie narzedzia, jak zarzadzanie ryzykiem, MIS-system informacji
zarzgdczej czy tez strategiczng karte wynikow.

18 Aglomeracja — rozlegle, wiclofunkcyjne skupienie osadnicze ludnoéci, miejsc pracy
i zabudowy o charakterze miejskim, powigzane funkcjonalnie przejazdami do pracy. Uktad
osadniczy o wysokim stopniu ztozono$ci, monocentryczny, z wyrazng dominanta o$rodka
wielkomiejskiego (Kachniarz, Niewiadomski, 1994) Aglomeracja poznanska — aglomeracja
monocentryczna w wojewodztwie wielkopolskim, obejmujaca miasto centralne Poznan oraz
okoliczne zurbanizowane gminy.
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Spotkaniaz pracownikami _ 71,5%
Tworzenie raportow, kontrolaréinych -
. 66,2%
obszarow firmy

Planowanie strategiczne _ 55,6%
Prognozowanie plynnosci _ 53,6%

Rysunek 4. Najczgéciej stosowane narzedzia ostrzegawcze przez mate i $rednie
przedsigbiorstwa

Zrodto: badania wiasne.

Badania dostarczyly interesujacych wnioskéw dotyczacych znajomosci
stosowanych narzedzi ostrzegawczych. Znaczna liczba matych 1 $rednich
przedsigbiorstw, ktora pomimo wskazania, ze nie dysponuje narzedziami
ostrzegawczymi wymieniata je w kolejnym pytaniu. Nasuwa si¢ zatem wniosek, ze
istnieje grupa przedsigbiorstw, ktéra pomimo stosowania pewnych systemow,
procedur, narzedzi, ktore moga by¢ cennym zrodlem informacji dotyczacych
sygnatow ostrzegawczych — nie stosuje ich §wiadomie.

Badane  przedsicbiorstwa  ocenilty réwniez  przydatno$¢ — narzedzi
ostrzegawczych, jako jednego z komponentéw zarzadzania sytuacja kryzysows,
przy czym im wigksze przedsi¢biorstwo, tym wyzsza byla ocena przydatnosci. Az
76% srednich przedsigbiorstw uwaza, ze narzedzia ostrzegawcze sa przydatne,
natomiast w przypadku matych przedsigbiorstw byta to grupa 67% (rys. 5).

15% 9% 76%
———r
od 50 do 249 pracownikéw /
13% 20% 67%
_______________________________________
od 10 do 49 pracownikéw 7 //
0% 20% A40% 60% B80% 100%
= Mieprzydatne # Trudno powiedzied # Przydatne

Rysunek 5. Ocena przydatnos$ci narzedzi ostrzegawczych w opinii przedsigbiorcow

Zrodto: badania wiasne.



546 Anna Debicka

Warto takze zaznaczyé, ze nieliczne przedsigbiorstwa uwazaja narzedzia
ostrzegawcze, jako nieprzydatne. Zaréwno w przypadku matych, jak i srednich
przedsi¢biorstw liczba ta nie przekraczata 15%.

Podsumowanie

Ekonomisci s3 zgodni co do znaczenia systemu wczesnego ostrzegania
w zarzadzaniu sytuacja kryzysowa, szczegdlnie w kontekscie wykrywania stabych
sygnatoéw ostrzegawczych. Male i $rednie przedsigbiorstwa, mimo Ze stosuja rézne
narzedzia ostrzegawcze, nie zawsze znaja ich potencjat. Skuteczno$¢ wykrywania
stabych sygnaléw ostrzegawczych uzalezniona jest od prawidlowego wdrozenia
systemu wczesnego ostrzegania, ktory ma za zadanie przede wszystkim okreslic:
obszary monitorowania, wybdr wskaznikow, obserwatoréw, decydentow oraz
system przekazywania pozyskanych informacji. Tak wdrozony system powinien
zagwarantowa¢ matym i $rednim przedsigbiorstwom skuteczny i sprawny sp0sob
wykrywania nawet najmniejszych zaktécen w otoczeniu.
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EARLY WARNING SYSTEMS FOR CRISIS MANAGEMENT IN SMES
Summary

Early warning system plays an important role for crisis management in SMEs, in partic-
ular relating to the detection of weak signals from the external and internal environment,
which allows the prediction and prevention of crisis situations in the company. The article
discusses an early warning system and its functions, the procedure for implementing an early
warning system, and describes the process of detection of warning signals. It also presents the
results of studies that show that the majority of small enterprises do not use any warning tool,
while the number of companies which apply warning tools increases with the size of the
company.
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