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WSKAZNIKI WCZESNEGO OSTRZEGANIA
W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM

Wstep

Funkcja wczesnego ostrzegania, rozumiana jako zespot czynnosci zmierza-
jacych do uzyskania dostatecznie wcze$nie istotnych informacji o zmianach
w otoczeniu, zawsze towarzyszyla dzialaniom przedsi¢biorczym. Koniecznosé
rozbudowy tej funkcji stala si¢ szczegllnie widoczna w latach siedem-
dziesiatych naszego wieku. Nastapilo wtedy wyrazne zwigkszenie burzliwosci
otoczenia przedsigbiorstw w krajach wysoko rozwinigtych. Wiazalo si¢ to
z kryzysem naftowym, koncem systemu z Bretton Woods i wprowadzeniem
plynnych kurséw walutowych oraz przyspieszonym rozwojem technologicz-
nym. Wydarzenia te stanowily zagrozenie dla egzystencji wielu przedsi¢biorstw.
Problemy te nie bylyby jednak tak powazne, gdyby zostaly wczesniej
przewidziane i przedsigbiorstwa mialyby czas na przygotowanie si¢ do ich
przezwycigzenia.

Stad potrzeba opracowania i wdroZzenia systemOw wczesnego ostrzegania,
ktorych role mozna okreslic w nastgpujacy sposob:

Powinny one informowaé z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym o za-
grozeniach w otoczeniu przedsigbiorstwa lub w jego wnetrzu, tak aby bylo
jeszcze mozliwe zastosowanie odpowiednich srodkdw dla ich uniknigcia lub dla
zapobiezenia im.

Instrument umozliwiajacy antycypacj¢ przyszlosci mozna wykorzystac w za-
rzadzaniu strategicznym. Wigzalo si¢ to jednak z rozszerzeniem zakresu dzialan
realizowanych przez systemy wczesnego ostrzegania. Postulat taki zostal
sformulowany w 1979 roku przez Kirscha, ktory zaproponowal wprowadzenie
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pojecia ,,wczesne rozpoznanie™'. W przeciwienstwie do ,,wczesnego ostrzegania”
»wczesne rozpoznanie” wskazuje, iz obserwacja firmy i jej otoczenia nie moze
by¢ wylacznie skierowana na wyszukiwanie zagrozen i ostrzeganie przed nimi,
ale powinna takze umozliwic¢ identyfikacj¢ szans rozwojowych.

Na konieczno$¢ stosowania systemOw wczesnego rozpoznania wskazuje
implicite Porter stwierdzajac, iz jednym z podejs¢ stuzacych skutecznemu
realizowaniu strategii konkurencji jest ,(..) uprzedzenie zmian czynnikow
lezacych u podloza tych sit (pigciu sit konkurencyjnych Portera — przyp.
autora) i reagowanie na nie: wykorzystuje si¢ zmiang¢ przez wybOr strategii
dla nowego ukladu rownowagi konkurencyjnej zanim rywale zainteresuja
si¢ nim”2

Starajac si¢ sprecyzowa¢ pojecie systemu wczesnego rozpoznania (S.w.r.)
mozna stwierdzi¢, ze jest to specyficzny rodzaj systemu informacyjnego za-
rzadzania, ktory sygnalizuje z czasowym wyprzedzeniem jego uzytkownikom
mozliwos¢ wystapienia zdarzen wplywajacych negatywnie lub pozytywnie na
zdolno$¢ przetrwania przedsigbiorstwa i jego dalszy rozwdj.

W literaturze spotyka si¢ wiele sposobow klasyfikowania systemow wczes-
nego rozpoznania.

Dla sprecyzowania celu niniejszego artykulu zostang przypomniane klasyfi-
kacje ze wzgledu na cel planowania oraz stopied rozwoju s.w.r.’ Wedlug
pierwszego kryterium, systemy wczesnego rozpoznania dzielg si¢ na:

— strategiczne systemy wczesnego rozpoznania i

— operacyjne systemy wczesnego rozpoznania.

Wedlug drugiego kryterium rozroézniamy:

— s.w.r. 1 generacji (opracowywanie informacji wczesnego rozpoznania na
bazie szacowania trendéw rozwojowych wskaznikéw i poréwnywania ich
z planem na zasadzie ,,sprz¢zenia w przod”),

— s.w.r. 2 generacji (rozpoznanie szans i zagrozen za pomoca wybranych
indykatoréw, ktorych stan informuje z czasowym wyprzedzeniem o zmianie
obserwowanego zjawiska) i

— s.w.r. 3 generacji (tzw. ,strategiczny radar” identyfikujacy ,,stabe sygnaly”).

Celem artykulu jest proba uporzadkowania podstawowych poje¢ zwigza-
nych z funkcjonowaniem indykatorowych systemow wczesnego rozpoznania
(s.w.r. 2 generacji) oraz ocena mozliwosci ich zastosowania w strategicznym
wczesnym rozpoznaniu, Podstawowym zrodlem informacji wykorzystanym
w artykule jest literatura niemieckoj¢zyczna.

' W. Kirsch, W. Trux, Strategische Frihaufkldrung und Portfolio-Analyse, w: H. Albach, D.
Hahn, P. Mertens, Frithwarnsysteme, Zeitschrift fir Betriebswirtschaft, Erginzungsheft 2, 1979, s. 50.

2 M. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, Warszawa 1992,
8. 46.

3 Por. D. Kamasa, Systemy wczesnego rozpoznania w $wietle literatury niemieckiej, w: T.
Mendel, Przeobrazenia systemow kierowanych w okresie przechodzenia do gospodarki rynkowej,
Zeszyt Naukowy nr 223, AE Poznan, 1994, s. 25.
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1. Pojecie indykatora wczesnego rozpoznania

Indykatorowe systemy wczesnego rozpoznania powstaly w wyniku ewolucji
systemOw wczesnego rozpoznania 1 generacji oraz zastosowania systemow
wskaznikow ekonomicznych (np. system Du Pont) do sterowania przed-
sigbiorstwami

Objasnienie istoty indykatorowych s.w.r. nalezy rozpoczaé od przedstawie-
nia pojec: indykator i wskaznik oraz ich wzajemnych relacji.

W polskich i niemieckich stownikach i leksykonach naukowych pojecie
indykator jest utozsamiane z pojeciem wskaznik w analizie miareczkowej
stosowanej w chemii. Wedlug tych zrodet indykator jest takze nazwa przy-
rzad6w stosowanych w mechanice i biologii*. W leksykonach i encyklopediach
ekonomicznych pojgcie indykator nie wystepuje. Definiowane jest jedynie
pojecie wskaznik (die Kennziffer, die Kennzahl). Encyklopedia Organizacji
i Zarzadzania zawiera objasnienie trzech aspektow uzywanego w ekonomii
poj¢cia wskaznik:

1) obserwowalna wielko$¢ zmienna niezbgdna do uchwycenia innej zmien-
nej bezposrednio nieobserwowalnej,

2) liczba wyjasniajaca wzajemny stosunek dwoch wielkosci statystycznych,

3) wskazniki techniczno-ekonomiczne — dane charakteryzujace zaklad,
wydziat lub inna jednostke produkcyjna oraz osiaggane przez nie wyniki®.
Leksykon finansowo-bankowy definiuje pojecie wskaznikow finansowych w na-
stepujacy sposob: ,,(...) wielkoéci liczbowe, wyrazajace rézne stosunki mig¢dzy
elementami dzialalnosci finansowe;j®.

Jeden z niemieckich leksykonow okresla wskazniki jako ,relatywne liczby,
przedstawiajace zaleznosci migdzy danymi przedsi¢gbiorstwa, stworzone dla
poroéwnan wewnatrz przedsigbiorstwa oraz mig¢dzy (réznymi — przyp. autora)
przedsicbiorstwami, jak tez dla kontroli wynikéw przedsigbiorstwa””’.

Uogolniajac, wskazniki ekonomiczne sg liczbami, ktére w skoncentrowanej
formie informuja o mozliwych do zmierzenia stanach przedsi¢gbiorstwa. Powin-
ny one umozliwia¢ opisanie ex-post tak poszczegdlnych elementow organizacji
gospodarczej, jak tez ich wzajemnych sprzezen. Wskazniki moga takze definio-
wac takg strukture ex-ante. Znajduja wigc zastosowanie w kontroli i sterowaniu
procesami gospodarczymi w przedsi¢gbiorstwie.

Zastosowanie w piSmiennictwie po§wigconym systemom wczesnego rozpo-
znania zapozyczonego z innych nauk pojecia indykator, miato dwa cele:

* Por. Wielka Encyklopedia Powszechna, t. 5, PWN, Warszawa 1965. G. Wahrig, Deutsches
Warterbuch, Bertelsmann Lexikon Verlag, Minchen 1992. Leksykon naukowo-techniczny, WN-T,
Warszawa 1984.

3 Encyklopedia Organizacji i Zarzqdzania, PWE, Warszawa 1981.

¢ Leksykon finansowo-bankowy, PWE, Warszawa 1991.

" Wirtschafts-Lexikon, Gablers 1961.
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1) wyrdznienie odrgbng nazwa cech zjawisk i proceséw ekonomicznych,
ktore przy zastosowaniu specyficznego schematu analizy mozna wykorzystywaé
we wczesnym rozpoznaniu®,

2) podkreslenie postulatu, aby czynniki wykorzystywane we wczesnym
rozpoznaniu charakteryzowaly zjawiska zachodzace w otoczeniu i w przedsig-
biorstwie pelniej niz czynia to klasyczne wskazniki ekonomiczne.

Indykatory wezesnego rozpoznania sg nie tylko liczbami charakteryzujacy-
mi kwantyfikowalne cechy réznych zjawisk — co jest typowe dla wskaznikow
ckonomicznych. Opisuja one takze cechy jakosciowe wngtrza i otoczenia
przedsigbiorstwa.

Autorzy niemieccy charakteryzujacy indykatorowe systemy nie definiujg
jednak samych indykatoréw w sposéb dostateczny. Ograniczaja si¢, jak np.
Krystek i Wildemann, do opisu zamierzonych cech, ktére umozliwialyby
indykatorom wczesne rozpoznanie istotnych dla przedsigbiorstwa stanow
rzeczy. Cechami tymi sg:

1) wczesno$¢ — informacja o zmianach w danym obszarze obserwacyjnym
musi zapewniaé¢ wyprzedzenie czasowe, ktore umozliwia przygotowanie przed-
sigwzie¢ zmierzajacych do uniknigcia (lub wykorzystania) nickorzystnej (korzys-
tnej) sytuacji;

2) jednoznacznos¢ — zidentyfikowane oddzialywanie powinno by¢ jedno-
znacznie scharakteryzowane;

3) kompletnos¢ — zakres zagrozenia lub szansy musi by¢ w pelni opisany;

4) zmienno$¢ — indykatory powinny jak najskuteczniej dopasowywac si¢ do
zmian w obszarach obserwacji;

5) ekonomiczno$¢ — wybor i konstrukcja indykatorow w poszczegdlnych
obszarach obserwacji musi uwzgl¢gdniaé ekonomiczny punkt widzenia®,

Kihn okresla indykatory jako ,krytyczne cechy sytuacyjne”. Przy czym
konieczna jest znajomos¢ rzeczywistego (jak jest) i normatywnego (jak byé
powinno) stanu indykatordw, tak azeby moc dokonac ich poréwnania i na tej
podstawie sformulowa¢ ocen¢ charakteru sytuacji'®. Indykatory sq takze okres-
lane jako ,,wielkosci pomiarowe”, ktore wskazuja na symptomy zmian, nie
wypowiadajac si¢ o ich przyczynach''.

Powyzsze okreslenia nie precyzuja jednoznacznie pojecia indykator. Dla
potrzeb tego artykulu indykator wezesnego rozpoznania mozemy zdefiniowaé
jako ,cech¢ zjawiska, polaczong z pewna inng jego cecha takim stalym

8 Por. D. Simon, Schwache Signale. Die Fritherkennung von strategischen Diskontinuitdten
durch Erfassung von ,weak signals”, Wien 1986, s. 33.

* Por. U. Krystek, Friihwarnsysteme fiir die Unternehmung, Aoplan-Handbuch 30. IV/85s. 17.

1 R. Kihn, Frinwarnung im strategischen Bereich, Management-Zeitschrift io, nr 11/1980,
8. 497.

" R. Becker, M. Mackenthun, M. Miiller, Controlling, Miinchen 1978 s. 139.
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zwigzkiem, ze wystapienie jej pozwala przewidzie¢ zaistnienie tej innej cechy”'%,

Przy czym zastosowanie indykator6w powinno uwzglgdnia¢ nastgpujace
elementy:

1) indykatory wskazuja na ukryte, tzn. juz istniejace, ale jeszcze niewidoczne
zmiany: szanse lub zagrozenia;

2) filozofia” zastosowania indykatora polega na dokladnym okresleniu
jego pozadanych (normatywnych) stanéw w danym obszarze obserwacyjnym,
ktore beda nastepnie sprawdzane poprzez systematyczne poroOwnania stanéw
rzeczywistych ze stanami normatywnymi;

3) wczesne rozpoznanie wynika dopiero ze stwierdzenia odchylenia mi¢dzy
stanem pozadanym a rzeczywistymi wartosciami indykatora '

4) indykator musi by¢ powiazany zaleznoscia statystyczng lub przyczyno-
wo-skutkowg z istotnym dla nas zjawiskiem. Pelni on bowiem rol¢ ,,herolda”,
ktory obwieszcza o majacej nastapi¢ w przyszlosci zmianie tego zjawiska.

2. Klasyfikacja indykatoréw wczesnego rozpoznania

W obrebie wskaznikow wczesnego rozpoznania funkcjonuja réznorodne
klasyfikacje. W artykule zostang przedstawione trzy z nich:

1) klasyfikacja wedlug obszaréw obserwacji

Podstawowym podzialem jest rozroznienie indykatoréw nalezacych do
zewnetrznych i do wewngtrznych obszarow obserwacyjnych przedsigbiorstwa.
Wewnatrz tych dwoch grup mozliwe sa dalsze podzialy tak jak pokazuje
to tabela 1, przedstawiajaca proponowana przez Krystka list¢ indykatorow.
Podobne ujecie mozemy spotkaé takze u Riesera'’. Prezentowane zestawienie
indykatoréw przypomina réznorodne listy kontrolne stosowane w analizie
SWOT. Podobienstwo to jest nieprzypadkowe, gdyz listy takie sluza stru-
kturalizacji poszukiwan szans oraz zagrozen istotnych dla rozwoju przed-
sigbiorstwa'’; :

2) klasyfikacja wedlug horyzontu czasowego i celu planowania

Wedlug tych kryteriow rozrézniamy indykatory strategiczne i operacyjne.
Rozréznienie to nawigzuje do prezentowanego we wstegpie podzialu na opera-
cyjne i strategiczne systemy wczesnego rozpoznania, ale nie jest z nim tozsame,
gdyz chodzi tu o podzial wewnatrz jednej z generacji s.w.r. Podzial jest

2 Poréwnaj z definicjg wskaznika zawarta w Encyklopedii Powszechnej PWN, wyd. II,
Warszawa 1987.

B Por. D. Simon, Schwache Signale..., s. 36.

" Por. L. Rieser, Frithwarnsysteme, Die Unternehmung 1/1978, s. 57.

% Wyniki badan prowadzonych w 1. polowie lat osiemdziesigtych w Niemczech wskazujg na
to, iz zdecydowana wigkszo§¢ przedsigbiorstw (83 %), ktore odpowiedzialy na ankiet¢ wykorzystuje
indykatorowe s.w.r. do identyfikacji szans i zagrozen. U. Krystek, Frihwarnsysteme, Agp-
lan-Handbuch, s. 52.
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Tabela 1. Wybrane indykatory dla wewnetrznych i zewngtrznych obszaréw obserwacji przedsig-
biorstwa

Obszary obserwacji w otoczeniu przedsigbiorstwa

1. Og6lne

2. Indywidualne dla kazdego przedsigbiorstwa

1.1. Obszar gospodarczy

— Zmiany koniunkturalne:
naplyw zamoéwien,
klimat gospodarczy,
dostgpnos¢ kredytow bankowych,
zmiany postaw konsumentow

— Zmiany strukturalne:
kierunki inwestowania,
dochdéd narodowy na gtowe mieszkarica,
sprawozdanie dotyczace szczeg6lnych zmian
(np. zapowiedz utworzenia jednolitego wspo-
Inego rynku EWG)

1.2. Obszar polityczno-spoleczny

— Zmiany polityczne (wg krajow/regionow):
wyniki wyborow,
informacje z kregdw partyjnych i zwigzko-
wych,
informacje z kregow rzadowych
i ministerialnych

— Zmiany spoleczne (wg krajow/regionow):
liczba i struktura ludnosci poziom jakosci
zycia (wskaznik IFO)

1.3. Obszar technologiczny
informacje o mozliwych zmianach techno-
logicznych pochodzace z instytutoéw badaw-
czych,
informacje o znaczacych zmianach wplywa-
jacych na zuzycie surowcow,
informacje o odkryciach naukowych

2.1. Rynek zbytu

— Naplyw zamoéwien wg produktow/regio-
néw sprzedazy

— Klienci przedsigbiorstwa:
mozliwo$¢ zamdwien/zakupow,
mozliwosci platnicze,
wielko$¢ popytu wazniejszych klientow,
inwestycje u wazniejszych klientow,
roczne wskazniki gospodarcze wazniejszych
klientow

— Konkurenci przedsigbiorstwa:
program produkcji,
polityka cen,
program inwestycyjny

2.2. Rynek zaopatrzenia
— Produkty/Regiony:
wielko$ci znanych zasobéw surowcow
przecigtne roczne zuzycie surowcow
terminy zakupOw na gieldzie surowcow
— Dostawcy:
terminowo$é,
jako$¢ dostaw,
warunki umowne i ceny,
oferowane wielkosci dostaw,
roczne wskazniki gospodarcze dostawcow

2.3. Rynek pracy
liczba oferowanych stanowisk pracy,
przewidywana liczba poszukujgcych pracy,
zgdania i warunki zwigzkéw zawodowych

2.4. Rynek kapitalowy
stopa inflacji,
oprocentowanie kredytéw, zmiany kursow
walut ?
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Obszary obserwacji wewnatrz przedsigbiorstwa

3. Obejmujace cale przedsigbiorstwo 4. Zorientowane funkcjonalnie

3.1. Program produkcji 4.1. Badania i rozwdj
szeroko$€ i glebokos¢ programu produkcii, potencjal badawczo-rozwojowy,
struktura wiekowa produktow, liczba wlasnych patentdw,
udzial nowosci produktéw przynoszacych liczba kupionych licencji,
najwigksze zyski produktoéw zanikajacych liczba sprzedanych licencii,

naklady wlasne na badania i rozwdj
3.2. Pracownicy

struktura wiekowa, 4.2. Sprzedaz
stopa fluktuacji, obrot,
poziom zachorowan i absencji, obrét na zatrudnionego,
poziom i przyrost zarobkow i dochodow ceny,
stan zapaséw wyrobow gotowych,
3.3. Uzbrojenie techniczne udzial kosztow sprzedazy w kosztach ogo-
struktura wiekowa, lem
poziom technologiczny,
energochlonnos¢, 4.3. Zaopatrzenie i produkcja
szkodliwos¢ dla §rodowiska, ceny zaopatrzeniowe,
koszty utrzymania ruchu poziom zapasow,
koszty robocizny,
3.4. Sytuacja finansowa udziat kosztow robocizny w kosztach ogoé-
wynik finansowy, fem
zysk bilansowy, 4.4. Administracja
rezerwy wlasnych srodkow finansowych, koszty administracji i ich udziat w kosz-
wskazniki finansowo-ekonomiczne tach ogolem

4.5. Duze przedsigwzigcia
liczba zmian wprowadzanych do planu,
liczba czasowych przesunigé w realizacji
planu

Zrédtlo: J. K. Hunek, Systemy wczesnego ostrzegania, Przeglad Organizacji 5/89 s. 28, na podstawie:
U. Krystek, Frihwarnsysteme fiir die Unternehmung, Agplan-Handbuch 30. IV/85 s. 18.

uzalezniony od dlugosci wyprzedzenia czasowego, ktore daje dany indykator,
a co za tym idzie, od mozliwosci zastosowania wynikajacej ze wskaznika
informacji wczesnego rozpoznania w zarzadzaniu operacyjnym lub strategicz-
nym. Arbitralnie przyjmuje si¢, ze horyzont czasowy w zarzadzeniu operacyj-
nym nie przekracza 1 roku, natomiast w zarzadzeniu strategicznym wynosi on
od 1 do 5 lat'. Indykatory informujace z kilkumiesigcznym wyprzedzeniem

' Oczywiscie kazdorazowo horyzont czasowy zalezy do specyfiki przedsigbiorstwa i branzy,
do ktorej ono nalezy. Uproszczenie powyzsze dobrze jednak oddaje wielkosci okreséw uwzgled-
nionych w danym typie zarzadzania.
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o istniejacej szansie lub zagrozeniu sa przydatne w zarzadzaniu operacyjnym.
Informacja, ktdra wyprzedza pojawienie si¢ istotnego wydarzenia dla przedsie-
biorstwa o co najmniej rok, umozliwia podj¢cie decyzji strategicznej;

3) klasyfikacja wedlug relacji migdzy indykatorem a celami przedsigbiorstwa

Klasyfikacja ta odzwierciedla rosngcy stopien ogoélnosci w hierarchicznie
ustrukturalizowanych systemach wskaznikow. Kiihn wyrdznia w tym ujeciu:

— ogolne indykatory celu,

— szczegOlowe indykatory celu i

— indykatory przyczyn.

Jako ogoélne indykatory celu uznaje si¢ wskazniki charakteryzujace generalne
cele organizacji gospodarczych (np. obrét calkowity, calkowite koszty, ROI).

Szczegolowe indykatory celu to wskazniki, ktore dotycza wyprowadzonych
z celow ogblnych celow czastkowych (np. obrot w danej grupie asortymentowe;j,
udzial w danym rynku).

Indykatory przyczyn to zmienne sytuacyjne, ktére moga negatywnie lub
pozytywnie wplywac na osiagnigcie zamierzonych przez przedsigbiorstwo ce-
16w. Przedstawiaja one soba potencjalne przyczyny probleméw w przysztosci
(np. naklady na reklam¢ konkurencji, polityka cenowa konkurencji, stany
zapasow w handlu, koniunktura gospodarcza, wiodace trendy w otoczeniu
politycznym, technologicznym lub ekologicznym).

Ogolne indykatory celu sa malo przydatne przy wczesnym rozpoznaniu
probleméw. Stanowia one bowiem ostatnie ogniwa w ladcuchach przyczyno-
wo-skutkowych, ktore tworza hierarchicznie ustrukturalizowane systemy wska-
znikow (np. Du Pont), co powoduje nastgpujace konsekwencje:

a) stosunkowo pézno odzwierciedlajg one zmiany, ktore juz zaszly i zostaly
zarejestrowane przez wskazniki nizszych szczebli;

b) ich formula uwzglednia czgsto czynniki o przeciwstawnych tendencjach,

ktore rownowaza si¢ w ramach jednego wskaznika (np. ROI). Powoduje to duza
inercj¢ w reakcji indykatora na zachodzace zmiany .
Kihn stwierdza dalej, ze szczeg6lowe indykatory celu znajduja zastosowanie
W operacyjnym wczesnym rozpoznaniu. Mimo wielu podobienstw do wskaz-
nikéw ogodlnych, odzwierciedlaja one szybciej i bardziej jednoznacznie za-
chodzace zmiany.

Indykatory przyczyn moga byé — oprocz operacyjnego wczesnego rozpoznania
—zastosowane w analizie strategicznej. Jednakze ich wykorzystanie jest ograniczo-
ne, gdyz w obszarze strategicznym trudno udowodni¢ empirycznie zwigzek migdzy
czynnikiem bedacym potencjalng przyczyna zmian w otoczeniu a osiggnigciem celu.
Jest to spowodowane mig¢dzy innymi tym, iz konsekwencje dzisiaj podejmowanych
(z wykorzystaniem informacji wezesnego rozpoznania) decyzji strategicznych bedzie
mozna ,,zmierzy¢” i oceni¢ dopiero po wielu latach.

7 Por. R. Kihn, Frihwarnung im strategischen Bereich..., s. 498.
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Przy identyfikacji indykatoréw przyczyn mozna wykorzystac, znang z zarzg-
dzania strategicznego, koncepcje ,.krytycznych czynnikdw sukcesu”. Wybrane dla
danej branzy , krytyczne czynniki sukcesu” moga byé bowiem przewaznie same
interpretowane jako ,jindykatory przyczyn”. Ponadto wskazuja one, w jakich
obszarach nalezy podja¢ podstawowe decyzje strategiczne. Determinuja w ten
sposob kierunek poszukiwan czynnik 6w, ktdre stana si¢ przestankami wspomnia-
nych wyzej decyzji. Czynniki te sa takze indykatorami przyczyn'.

Przedstawione klasyfikacje dokonuja podzialu zbioru indykatoréw z trzech
réznych punktow widzenia. NajczeSciej uzywanym w literaturze przedmiotu
kryterium podzialtu dla systemoéw wczesnego rozpoznania — nie tylko w zakresie
indykatordw — jest rozroznienie mi¢dzy wewngtrznymi i zewngtrznymi ob-
szarami obserwacji, czyli migdzy analiza przedsigbiorstwa i analiza otoczenia.
Wewnatrz tych dwoch grup wyrdznia si¢ indykatory sluzace strategicznemu
badz operacyjnemu wczesnemu rozpoznaniu.

Systemy operacyjne wykorzystuja szczegolowe indykatory celu i indykatory
przyczyn. Te ostatnie moga by¢ takze zastosowane w strategicznych s.w.r.

3. Rodzaje i sposob dzialania indykatorowych systeméw wczesnego rozpoznania

Uwzgledniajac charakter i konstrukcj¢ indykatordw mozna wyrozni¢ dwa
rodzaje indykatorowych systemow wczesnego rozpoznania:

— zaadaptowane systemy wskaznikow ekonomicznych i

— systemy indykatorowe w szerszym znaczeniu .

1) Zaadaptowane systemy wskaznikéw ekonomicznych

Podstawowym elementem tego typu systemow sa hierarchicznie ustrukturalizo-
wane indykatory, kt6re §ledza realizacj¢ celow przedsi¢biorstwa. Przy czym celowi
gléwnemu odpowiada znajdujacy si¢ na szczycie hierarchii wskaznik wiodacy.
Wskaznik ten jest dekomponowany na inne, powigzane ze soba za pomoca formut
matematycznych parametry. Wszystkie elementy takiego systemu wyrazane sg
w wielko$ciach pienigznych. Typowymi przykladami tego typu systemow sa
powszechnie znana koncepcja Du Pont z Return on Investment jako wskaznik
wiodacy oraz stworzony i wykorzystywany w Niemczech system ZVEI®.

® R. Kiihn, Frithwarnung im strategischen Bereich, Management-Zeitschrift io, nr 12/1980,
B 11115523

¥ Por. D. Simon, Schwache Signale..., s. 45. W swej typologii Simon uwzglgdnia takze s.w.r.
oparty o analiz¢ dyskryminacji wybranych wskaznikéw ekonomicznych. Wedltug autora artykutu
typ ten stanowi odrgbng klasg s.w.r. i powinien by¢ rozpatrywany odrgbnie.

» Z informacjami na temat systemu ZVEI mozna zapoznac si¢ migdzy innymi w nast¢pujacych
pozycjach:

— Zentralverband der Elektronischen Industrie. Kennzahlensystem. Betriebswirtschaftliche
Schriftenreihe des ZVEI, Frankfurt 1970,

-~ P. Horwath, Controlling, Miinchen 1991, s. 512-530.
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Autorzy niemieccy wskazuja na koniecznos¢ wyznaczania dla wskaznikow:

— warto$ci normatywnych (pozadanych stanéw wskaznikow) i

— granic tolerancji (maksymalnych dopuszczalnych odchylen od stanéw
pozadanych, nie wywolujacych zadnych reakcii).

Jest to warunek konieczny, aby wskaznik mogt pelni¢ rolg indykatora.

Jezeli jednak chodzi o sposob wykorzystania tak przygotowanego in-
dykatora, wspomniani wyzej autorzy nie prezentuja jednolitego stanowiska.
Oehler stwierdza, Ze rozpoznanie sytuacji nast¢puje na podstawie porownania
wartosci rzeczywistych osigganych przez wskaznik z wartosciami pozadanymi.
Sygnat ostrzegawczy o zagrozeniu zostaje wyemitowany, gdy wartosci rzeczywi-
ste przekrocza granice tolerancji?' (przedstawia to rys. 1). Sygnat taki implikuje
podjecie dzialan zmierzajacych do unikniecia zagrozenia lub minimalizaciji jego
wplywu. Skutek takich dzialan jest przedstawiony na rysunku jako powrot
wartosci rzeczywistych wskaznika X do obszaru tolerancji

wskaznik
X/miesige
-2

granica tolerancji

N\

wartosé pozadana o5
( szt \ obszar

/ toleranc)i
granica toleranc)i /‘_\

\/ obszar
Krytyczny

sygnal

ostrzegawcezy
K_ FEL

L

Y

Rys. 1. Analizowanie indykatora wedtug Oehlera
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie U. Krystek, Kriesenbewaltigungs-Management und
Unternehmungsplanung, Wiesbaden 1981, s. 204

Czy przekroczenie granicy tolerancji zawsze stanowi¢ bedzie sygnal wczes-
nego rozpoznania? Jest to uzaleznione od pojemnosci wskaznika, czyli zakresu

2 O. Ochler, Checklist Frihwarnsystem mit Alarmkennziffern, Miinchen 1980, s. 20.
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reprezentowanych przez niego zjawisk, sposobu okreslenia granic tolerancji
oraz schematu analizy.

a) pojemno$¢ wskaznika

Niech prezentowanym na rys. 1. wskaznikiem X bedzie ,,obrot”, ktory
ma posta¢ liczby bezwzglgdnej i lezy u podstaw ,piramidy” Du Pont
lub ZVEI. W momencie, w ktorym wskaznik ten przekracza ustalone
granice tolerancji, spadek wplywow ze sprzedazy jest juz faktem. Co
wigcej, uwzgledniajac procedury zwigzane z ewidencja sprzedazy oraz czas
potrzebny na przygotowanie i przekazanie informacji o niej, moze si¢
okazaé, ze w chwili w ktorej sygnal o przekroczeniu granicy tolerancji
dociera do decydenta, sprzedaz dalej spada. W takiej sytuacji nie wystgpuje
wczesne ostrzeganie, poniewaz informacja o zagrozeniu nie posiada wy-
przedzenia czasowego. Cechy tej nie beda takze posiadaly wszystkie wskazniki,
ktorych elementem jest wskaznik X, a ktore stoja od niego wyzej w hierarchii.
Obserwowana wielko$¢ pelni wylacznie role ,wskaznika alarmowego”?,
czyli umozliwia biezaca, oparta na sprzezeniu zwrotnym regulacj¢ procesow
zachodzacych w przedsigbiorstwie.

W sytuacji prezentowanej na rys. 1 funkcj¢ wezesnego rozpoznania mogiby
natomiast pelni¢ wskaznik ,naplyw zlecen”. Posiada on zblizona do ,,obrotu”
pojemnos$¢ uwzgledniajaca takze czas, jaki uplywa mi¢dzy zloZeniem zlecenia
a jego realizacja. Przekroczenie przez ,naplyw zlecen” granicy tolerancji jest
symptomem obnizenia si¢ sprzedazy po terminie realizacji zamowien. Jezeli
kierownictwo przedsigbiorstwa uzna to za sygnal wczesnego ostrzegania, to
uzyskuje czas potrzebny na przygotowanie si¢ do:

— eliminacji zagrozenia poprzez np. aktywizacje akwizycji zlecer lub

— minimalizacji negatywnego wplywu zagrozenia na przedsi¢gbiorstwo po-
przez np. czasowe ograniczenie produkcji i urlopowanie czgsci zalogi.
»Naplyw zlecen” ze wzgledu na swoje cechy jest przewaznie indykatorem
operacyjnego wczesnego ostrzegania;

b) sposdb okreslenia granic tolerancji

W prezentowanym powyzej sposobie identyfikacji sygnalow wczesnego
ostrzegania wskaznik, po przekroczeniu granicy tolerancji, znajdowal si¢ od
razu w tzw. obszarze krytycznym — czyli informowat o sytuacji kryzysowej. Taki
dychotomiczny podzial zmniejsza mozliwosci wczesnego rozpoznania zagroze-
nia kryzysem.

Krystek postuluje modyfikacj¢ takiego sposobu analizy (patrz rys. 2).
Kluczowa rolg¢ odgrywa tutaj takie okreslenie granic tolerancji, aby ich
przekroczenie nie bylo rOwnoznaczne z powstaniem kryzysu, lecz wskazywalo
potencjalng mozliwo$¢ jego wystapienia. W zwigzku z tym konieczne jest

Z Por. O. Oehler, Checklist Frithwarnsystem..., s. 21.
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wskaznik
X/miesigc
F N

granica tolerancji

wartos’d pozadana obszar

tolerancji
granica lok rancji [-—\\
granica ostrzegania obszar ostrzegania

_‘___.-——_\_\_‘
~ sygnal
ostrzegawczy
-

Rys. 2. Analizowanie indykatora wedlug Krystka
Zrédlo: U. Krystek, Kriesenbewdltigungs-Management und Unternehmungsplanung, Wiesbaden
1981, s. 204

obszar
Krytyczny

v

uzupelnienie indykatora o granic¢ ostrzegania, ktéra wraz z granica tolerancji
tworzy obszar ostrzegania. Obszar ten mozna utozsamié z zoltym $§wiatlem na
skrzyzowaniu — wejscie wykresu wskaznika w obszar ostrzegania indukuje
sygnal ,,uwaga zagrozenie”. Poniewaz sygnal ostrzegawczy nie jest rOwnoznacz-
ny z wystapieniem kryzysu, zwigksza to wyprzedzenie czasowe informacji
o0 zagrozeniu i poprawia zdolno$¢ wskaznika do wczesnego ostrzegania;

c) schemat analizy

W prezentowanych powyzej podejsciach schemat analizy byt podobny.
Dopdki wartosci rzeczywiste wskaznika znajduja si¢ wewnatrz pola tolerancji,
dopéty sytuacja oceniana jest pozytywnie. Przekroczenie granicy tolerancji
traktowane jest jako sygnal wczesnego ostrzegania. Schemat taki jest charak-
terystyczny dla systemow wczesnego rozpoznania 2 generacji, w ktorych stan
indykatora bgdacego zmienng objasniajacg informuje z wyprzedzeniem czaso-
wym o stanie innego czynnika. Czynnik ten, b¢dacy zmienng objasniang, jest
powigzany z indykatorem udowodniong zalezno$cig statystyczng lub przy-
czynowo-skutkowq.

Rozwazany wczesniej przyklad ,,obrotu” udowadnia jednak, Ze zastosowa-
nie powyzszego sposobu analizy do niektérych elementow hierarchicznych
systemow wskaznikowych nie powoduje osiggnig¢cia zamierzonego celu, ktorym
jest informacja wczesnego rozpoznania. Cz¢$¢ wskaznikow nie wykazuje w ta-
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kim ukladzie cech indykatoréw, co ogranicza przydatnos¢ systeméw typu Du
Pont lub ZVEI w procesie wczesnego rozpoznania.

Hahn proponuje, aby w przypadku sytuacji finansowej przedsigbiorstwa,
ktérej charakterystyce sluza wyzej wymienione systemy, indykatorami byly
prognozowane, a nie rzeczywiste wartosci wskaznikéw?. W takim przypadku
konieczna jest modyfikacja dotychczasowego schematu analizy, ktdrej ideg
przedstawia rys. 3. Polega ona na prognozowaniu trendu rozwojowego wskaz-
nika — w tym przypadku obrotu — na podstawie dotychczas osiaganych przez
niego wartosci. Trend ten porodwnuje si¢ z wartosciami pierwotnic planowan, -
mi. Umozliwia to okreslenie czy w przyszlosci wystapi moziiwo$é odchylenia
mi¢dzy planem a osigganymi przez przedsigbiorstwo wynikami, jezeli utrzyma
ono dotychczasowy sposob postgpowania. Ustalenie takie nalezy traktowaé
jako informacje wczesnego ostrzegania. Informacja ta moze umozliwié¢ podjecie
decyzji o dzialaniach zmierzajacych badz do minimalizacji odchylenia, badz do
zmiany planu.

obrot produktu X

skumulowany
E

e granica tolerancji
.F-‘-F-H
400 —— 5
—] |t Warto$¢ pozadana
-l""".‘
300 / = == granica tolerancji
.

L AN AL
o) £ =
200 v ,/f? ,
obrot prognozowany
100 A + t
v/ obrot rzeczywisty

A ke8]

1 D3 By 4N Rl s e R iR 0 S ] (S ] ] 20 1D

v

Rys. 3. Wezesne rozpoznanie na podstawie prognozowanych trendéw rozwojowych
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: R. Kihn, Frihwarnung im strategischen Bereich,
Management-Zeitschrift io, 11/90, s. 499

Przedstawiony schemat analizy jest jednak charakterystyczny dla systemow
wczesnego rozpoznania 1 generacji. W zwiazku z tym przypomniany we wstepie

B D. Hahn, Frihwarnsysteme, Kriesenmanagement und Unternehmungsplanung, w: H. Albach,
D. Hahn, P. Mertens, Frihwarnsysteme, Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, Ergainzungsheft 2/79, s. 38.
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podzial systemow wczesnego rozpoznania wedlug stopnia ich rozwoju traci
swoj walor klasyfikacji i moze by¢ uznany co najwyzej za typologie. Wynika to
ze wspomnianej juz duzej dowolnosci, jaka panuje wsrdd niemieckich autorow
w zakresie definiowania pojecia indykator.

Rozpatrujac praktyczng przydatnosé takiego schematu analizy nalezy stwie-
rdzi¢, ze w poréwnaniu z wczesniej prezentowanym schematem umozliwia on
daleko pelniejsze wykorzystanie hierarchicznych systemow wskaznikowych
W operacyjnym wczesnym rozpoznaniu.

Przydatno$¢ hierarchicznych systemdéw wskaznikowych we wczesnym roz-
poznaniu jest jednak ograniczona. Charakteryzuja one bowiem glownie sytua-
cj¢ finansowa, ktora ksztaltuje si¢ pod wplywem dzialan podejmowanych
w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstwa oraz réznych
zjawisk zachodzacych w otoczeniu. Wskazniki te nie umozliwiaja wigc bezpo-
Sredniego monitorowania zmian czynnik6w majacych wplyw na sytuacje
finansowa. Nie oddaja one tez calej ztozonosci zjawisk zachodzacych w przed-
sigbiorstwie. Np. wspomniany wyzej wskaznik ,naplyw zlecen”, ktory jest
elementem zwigzkow przyczynowo-skutkowych, jakie zachodza migdzy strate-
gia marketingowa a sprzedaza przedsigbiorstwa, nie jest uwzgle¢dniany w roz-
patrywanych ukladach wskaznikow.

Lachnit rozwija t¢ krytyke dalej, stwierdzajac migdzy innymi, iz:

— tylko systemy uwzgledniajace wigzke celow podstawowych (a nie np.
tylko ROI) odzwierciedlaja rzeczywistos¢ istniejaca w przedsigbiorstwach oraz

— matematyczne powiazanie wszystkich wskaznikow nie pozwala na
uwzglednienie informacji jakosciowych?.

2) Systemy indykatorowe w szerszym znaczeniu

Na gruncie krytyki hierarchicznych systemow wskaznikowych zmniejszyly
si¢ wymagania co do kwantyfikacji zwigzkow zachodzacych mi¢dzy poszczegdl-
nymi indykatorami. Zaczal dominowa¢ poglad, Ze indykatorowe systemy
wczesnego rozpoznania muszg zapewniaé mozliwie szeroki i systematyczny
wybor wskaznikOw wczesnego rozpoznania w réznych obszarach funkcjonal-
nych przedsigbiorstwa oraz w otoczeniu. Funkcjonowanie takiego systemu
powinno opiera¢ si¢ na regularnej kontroli istotnych — dla okres§lonych
obszaréw — wskaznikow. Przy czym wskazniki te nie musialy juz by¢ koniecznie
ze soba powigzane rachunkowo. Przykladem takiego podejscia jest prezen-
towany w tabeli 1 zestaw wskaznikOw wczesnego rozpoznania.

Sposéb postgpowania przy konstruowaniu takiego systemu wczesnego
rozpoznania obejmuje nastgpujgce etapy:
(1) Ustalenie obszar6w obserwacyjnych, ktére umozliwiaja rozpoznanie szans

1 zagrozen

% Por. L. Lachnit, Zur Weiterentwicklung betriebswirtschaftlicher Kennzahlensysteme, Zeitsch-
rift fiir betriebswirtschaftliche Forschung 4/1976, s. 221 i 227.
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(2) Ustalenie indykatoréw wczesnego rozpoznania dla kazdego obszaru ob-
serwacji

(3) Okreslenie wartosci pozadanych i granic tolerancji dla kazdego indykatora
(nie jest mozliwe ich ustalenie dla zjawisk dotychczas nieznanych)

(4) Okreslenie zadan dla komérek organizacyjnych:

— przyjmujacych i sprawdzajacych sygnaly ostrzegania,

— przetwarzajacych te sygnaly i przygotowujacych informacj¢ wczesnego

rozpoznania oraz

— sterujacych dalszym przeplywem informacji wczesnego rozpoznania
(5) Zdefiniowanie kanatéw informacyjnych:

— mig¢dzy otoczeniem, przedsigbiorstwem i s.w.r.,

— wewnatrz systemu wczesnego rozpoznania i

— miedzy s.w.r. a uzytkownikami informacji wczesnego rozpoznania®.

Sposadb identyfikacji symptomow szans lub zagrozen w ramach indykatoro-
wych systemow wczesnego rozpoznania zostanie przedstawiony na przykladzie
dwoch wskaznikow ujetych w tabeli 1 w tzw. obszarze gospodarczym (p. 1.1):

— klimatu gospodarczego i

— naplywu zamoéwien (zlecen).

»Klimat gospodarczy” jest indykatorem jako$ciowym, opracowywanym w Ifo-
-Institut w Monachium (Institut fiir Wirtschaftsforschung) na podstawie comie-
sigcznej ankiety przeprowadzanej wsrod okolo 12000 niemieckich przedsig-
biorstw. Informuje on o oczekiwaniach przedsi¢biorstw, dotyczacych ich roz-
woju i sytuacji ekonomicznej w ciggu najblizszych 3-6 miesigcy. Wedlug
Ifo-Institut przebieg tego indykatora wyprzedza od 5 do 9 miesigcy wystapienie
oczekiwan tendencji rozwojowych w gospodarce. Determinuje to wykorzystanie
tego wskaznika w operacyjnym wczesnym rozpoznaniu. Na rys. 4. wykres
indykatora ,klimat gospodarczy” zostal przesuni¢ty o swoje wyprzedzenie
czasowe tak, ze mozna zauwazy¢ zgodnoS¢ jego przebiegu z przebiegiem
indykatora ,naplyw zamdéwien”. Rysunek uwidacznia tez fakt, iz wyprzedzenie
czasowe ,.klimatu gospodarczego” nie jest stale®.

Podsumowujac prezentacje rodzajow indykatorowych systemow wczes-
nego rozpoznania i ich sposobOw dzialania nalezy stwierdzié, ze w ramach
réznych podejs¢ nie udalo si¢ rOwnomiernie objaé indykatorami obserwacji
wszystkich istotnych dla przedsigbiorstw obszaréw. W szczegolnosci nie udalo
si¢ rozwina¢ indykatoréw i wartosci normatywnych dla zagadnien strategicz-
nych?. W rzeczywistosci systemy te wspieraja przede wszystkim zarzadzanie
operacyjne.

B D. Hahn, Frihwarnsysteme, Kriesemnanagement und Unternehmungsplanung..., s. 29.

— por. J. Hunek, Systemy wczesnego ostrzegania..., s. 28 i 29.

% U. Krystek, Frithwarnsysteme fiir die Unternehnumg..., s. 19 i 20.

7 D. Hahn, Frihwarnsysteme, w: G. Buchinger, Umfeld Analysen, fir das strategische
Management, Wien 1983, s. 12.
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Rys. 4. Wykresy przebiegu indykatoréw ,klimat gospodarczy” i ,,naplyw zaméwien”
Zrodlo: D. Hahn, Frihwarnsysteme, Krisenmanagement und Unternehmungsplanung, w: H. Albach,
D. Hahn, P. Mertens, Frihwarnsysteme, Zeitschrift fir Betriebswirtschaft, Erganzungsheft 2/79 s. 37;

na podstawie danych z Siemens AG

W analizie wewng¢trznych obszardw obserwacji forsuje si¢ przede wszystkim
badanie sytuacji finansowej oraz produkcji. W analizie zewn¢trznej przewazaja
indykatory sprzedazy i koniunktury, mimo ze zmiany w obszarze technologicz-
nym uznawane s3 za najbardziej istotne z punktu widzenia strategicznej
perspektywy rozwoju przedsigbiorstwa?®,

4. Krytyka zastosowania indykatoréw w strategicznym wczesnym rozpoznaniu

Zastosowanie indykatorow w strategicznym wczesnym rozpoznaniu na-
trafia na wiele ograniczen wynikajacych z nastgpujacych problemow:

1) preferowanie iloSciowo uchwytnych stanéw rzeczy zapewnia ujecie
jedynie czgsci istotnych informacji. W szczegélno$ci dotyczy to tych infor-
macji, ktére pochodza z otoczenia przedsi¢gbiorstwa. Prowadzi to do dys-
kryminowania informacji posiadajacych jedynie jakosciowy, niemierzalny
charakter;

2 D. Simon, Schwache Signale..., s. 46.
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2) zaprezentowana wczesniej procedura konstruowania s.w.r. (wg Hahna)
jest bardzo sztywna. Nie przewiduje ona bowiem mozliwosci rewizji raz
wybranych obszaréw obserwacji i ustalonych dla nich indykatoréw. Unie-
mozliwia to wybor nowych obszaréw obserwacji, wynikajacy z koniecznosci
zmiany punktéw cigzko$ci analizy wnetrza i otoczenia w turbulentnej
rzeczywistosci gospodarczej. Zasadniczo konieczne jest wigc poznanie a priori
wszystkich szans i zagrozen. Wtedy dopiero mozliwe jest takie dobranie
wskaznikOw wczesnego rozpoznania do hipotetycznych negatywnych i po-
zytywnych zmian w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu, ktére zapewni
pelny zakres monitorowania wszystkich mozliwych obszaréw obserwa-
cyjnych;

3) dalsze problemy zwiazane sa z okresleniem wartosci normatywnych
i granic tolerancji dla indykatoréw. Za wyjatkiem zasad bilansowych
i wskaznikéw finansowych, z pordéwnania dzialalnosci réznych przedsie-
biorstw nie wynikaja wprost zadne konkretne wskazowki dla okreslenia
wielkosci normatywnych. Wynika to z ekwifinalnosci — cechy typowej
dla wielkich systemow dynamicznych, a wiec takze dla organizacji go-
spodarczych. W czasie kryzysow w przedsigbiorstwach negatywnie odczuwane
stany rzeczy sa co najmniej intuicyjnie uchwytne. W miar¢ uplywu czasu
staja sic one dodatkowo coraz wyrazniejsze i odbijaja si¢ ostatecznie
w danych ksicgowych, tak ze mozna okresli¢ wartosci krytyczne dla za-
grozenia.

W czasie prezentacji schematdéw analitycznych s.w.r, mimo zwrocenia
uwagi na konieczno$é ,,rozpoznania”, czyli identyfikacji i szans, i zagrozen,
przewaznie operowano pojeciem ,sygnal ostrzegawczy”, dotyczacym iden-
tyfikacji jedynie zagrozenia. Wynika to z tego, ze pojgcie ,Szansa” nie
jest w zasadzie zdefiniowane w ramach indykatorowych podej$¢ do
wczesnego rozpoznania. Powoduje to trudnosci w identyfikacji szans
na podstawie przekroczenia przez indykator granicy tolerancji. Szans
tych nalezy raczej poszukiwaé w tym, ze przedsigbiorstwo nie przegapi
nowych tendencji rozwojowych w branzy i wykorzysta je wczesniej niz
konkurencja;

4) ostatnim punktem krytyki jest pytanie czy mozna sterowaé realizacja
strategii za pomoca danych operacyjnych. Punktem wyjscia jest tutaj ziden-
tyfikowanie trudnosci, jakie nastrgcza okreslenie, czy dane zjawisko ma charak-
ter krotkookresowy czy dlugookresowy®. Znaczna cz¢s¢ danych charakteryzuje
stany rzeczy jedynie w danym momencie czasowym. Ekstrapolacja trendu nie
zmienia w zasadzie tej sytuacji, poniewaz jest to projekcja danego stanu

® Por. A. Gilweiler, Determinanten des Zeithorizontes in der Unternehmungsplanung, w: D.
Hahn, B. Taylor, Strategische Unternehmungsplanung, Strategische Unternehmungsfiihrung, Heidel-
berg 1990, s. 205 i dalsze.
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w przyszlosé. Zastosowanie tych danych do sterowania aktualnymi strategiami
nie wydaje si¢ celowe, gdyz wielkosci te zostaly zdeterminowane przez podjete
wczesniej decyzje strategiczne. A planowanie strategiczne wymaga raczej stalej
kontroli oraz sterowania czynnikami strategicznymi, a nie ich pdzniejszymi
oddzialywaniami w obszarze operacyjnym.

Zakon czenie

Zastosowanie strategicznego podejscia do zarzadzania organizacja gos-
podarcza wymaga przewidywania przyszlych stanow jej podsystemow i otocze-
nia. Do tego celu mozna wykorzystywaé tak zwane indykatorowe systemy
wczesnego rozpoznania. W artykule zostala zaprezentowana idea funkcjonowa-
nia tego typu systemow. Pokazano takze braki i ograniczenie tej koncepcji,
co umozliwia okreslenie kierunkow jej doskonalenia. Wskazano takze na
podobienstwa migdzy uktadami indykatoréw wczesnego rozpoznania a listami
kontrolnymi stuzacymi do przeprowadzenia analizy SWOT. W zwiazku z tym
nalezy uznaé, ze zastrzezenia dotyczace mozliwosci wykorzystania indyka-
torowych s.w.r. w zarzadzaniu strategicznym moga by¢ takze zasadne w sto-
sunku do analizy SWOT. Stad postulat, aby szczegdlnie uwaznie przygladaé
si¢ ustaleniom wynikajacym ze SWOT pod katem ich rzeczywistej przydatnosci
dla zarzadzania strategicznego. Kontrola ta powinna mie¢ dwojaki charakter.
Po pierwsze na biezaco nalezy sprawdza¢ poprawnos¢ metodologiczng re-
alizowanych aktualnie analiz. Po drugie nalezaloby skontrolowa¢ racjonalnosé
rzeczowg juz przeprowadzonych analiz SWOT, co umozliwitoby weryfikacje
metodyki, wykorzystanych danych zrédlowych i poprawnosci sformulowanych
wnioskow.




