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Systemy wczesnego ostrzegania nalezy trakto-
wac jako narzedzie wspomagajace budowe prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

A. Sikorski' wspierajac powyzsza teze wymie-
nia nastepujace rezultaty osiggane przez przed-
siebiorstwo w wyniku postugiwania sie systemem
wczesnego ostrzegania:

- przekazuje uzytkownikowi specyficzne in-
formacje wczesnego ostrzegania i rozpozna-
wania pozwalajace na antycypacyjna oce-
ne sytuacji przedsiebiorstwa w otoczeniu
i wewnatrz firmy;

- pozwala na wczesniejsze zaobserwowanie
i zneutralizowanie oznak niebezpieczen-
stwa i mozliwej szansy, przed ich wystapie-
niem;

-z zasady pozostawia uzytkownikowi wystar-
czajaco duzo czasu na wprowadzenie ko-
rekt likwidujacych lub przynajmniej zmniej-
szajacych zagrozenia, a takze przygotowa-
nie sie do wykorzystania zasygnalizowanych
szans;

- jest dla uzytkownika skutecznym narze-
dziem walki konkurencyjnej i budowy prze-
wagi konkurencyjne;j.

W budowie systeméw wczesnego ostrzegania
nalezy wzig¢ pod uwage dotychczasowy dorobek
naukowy , ktéry koncentruje sie na nastepujacych
obszarach prowadzonych analiz i badan:

1. Modele prognozowania upadtosci przedsie-
biorstw.

2. Teoria analizy symptoméw kryzysu przedsie-

biorstwa.

Zarzadzanie ryzykiem przedsigbiorstwa.

Metody wyceny wartosci przedsigbiorstwa.

Benchmarking.

Metody audytorskie.
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Systemy wczesnego ostrzegania oparte na mo-
delach prognozowania upadtosci przedsiebiorstw
stanowia najstarsza i najbardziej znang formute
konstrukcyjna tych systeméw. Najbardziej znany-
mi modelami prognozowania s3 modele z-score
i ZETA opracowane przez Edwarda Altmana
w 1968° oraz w 1977° roku. Obydwa modele zo-
staty uzyskane przy zastosowaniu liniowej wielo-
wymiarowe] analizy dyskryminacyjnej. B. Prusak®
przedstawiajac polskie badania dotyczace progno-
zowania zagrozenia finansowego przedsiebiorstw
przedstawia oSmioetapowa procedure budowy
oraz oceny modeli:

Etap 1: okreslenie celu budowy modelu oceny
zagrozenia finansowego przedsigbiorstw.

Etap 2: zdefiniowanie przedsiebiorstwa

zagrozonego upadkiem z punktu widzenia

prowadzonej analizy.

dobdr materiatu statystycznego

niezbednego do wyznaczenia modeli.

Etap 4: okreslenie zmiennych objasniajacych.

Etap 5: dobdr technik do budowy modeli.

Etap 6: wyznaczenie punktu granicznego.

Etap 7: testowanie oszacowanych modeli, przy
wykorzystaniu obiektéw spoza préby
uczacej.

Etap 8: analiza poréwnawcza modeli oceny
zagrozenia finansowego przedsigbiorstw.

Etap 3:

Autor powyzszej procedury uwaza, ze podsta-
wowymi celami budowy modeli oceny zagroze-
nia finansowego przedsiebiorstw sa:

- mozliwos¢ okreslenia wczesnego stadium po-
garszania sie kondycji finansowej przedsie-
biorstw, bankéw, ubezpieczycieli oraz organi-
zacji non-profit,

- ocena zdolnosci kredytowej przedsiebiorstw,

- ocena kondycji finansowej przedsiebiorstw za
pomoca miernika syntetycznego,

- oszacowanie ryzyka niewyptacalnosci przed-
siebiorstw oraz organizacji non profit.

Okreslenie celu budowy modeli oceny zagro-
zenia finansowego przedsiebiorstw jest waznym
zagadnieniem, ktére wptywa na zdefiniowanie
przedsiebiorstwa zagrozonego upadkiem. Z punktu
widzenia organizacji finansowych, bankéw celem
jest klasyfikacja przedsiebiorstw na te, ktére maja
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zdolnos¢ sptaty kredytu oraz na te, ktére takiej
zdolnosci nie maja. Z punktu widzenia wiascicieli
celem jest klasyfikacja na przedsiebiorstwa ptacace
dywidendy i te, ktére nie wywiazuja sie ze zobo-
wigzan statutowych wobec wtascicieli. Z punktu
widzenia graczy gietdowych celem jest klasyfika-
cja na przedsiebiorstwa, ktérych ceny akcji rosng
i te, ktérych ceny akcji spadaja. Z punktu widze-
nia ministerstwa finanséw i innych organéw rza-
dowych i samorzadowych celem jest klasyfikacja
na przedsiebiorstwa, ktére ptaca regularnie podat-
ki oraz na te, ktére maja ktopoty z ptatnosciami.
Z punktu widzenia pracownikéw celem jest kla-
syfikacja na podmioty gospodarcze, w ktérych
srednia ptfac rosnie i na te, ktére maja problemy
ptatnicze. Z punktu widzenia poddostawcéw waz-
ny jest podziat na przedsiebiorstwa regulujace
w terminie fakturowane ptatnosci oraz te, ktére sa
na liscie przedawnionych naleznosci. Z punktu
widzenia urzedéw pracy celem jest klasyfikacja
na przedsiebiorstwa zatrudniajace pracownikow
i na zwalniajace. Z punktu widzenia polityki ma-
kroekonomicznej kraju (bilansu ptatniczego) celem
jest klasyfikacja na przedsiebiorstwa eksportujace
oraz te, ktére nie eksportuja towaréw i ustug.

Te i inne punkty widzenia na kondycje przed-
siebiorstwa powoduja iz podstawowym problemem
w konstrukcji systemu wczesnego ostrzegania jest
opis klas przedsigbiorstw zagrozonych upadtoscia.
Najbardziej prostym sposobem i nie pozostawia-
jacym dyskusji jest klasyfikacja na przedsiebior-
stwa postawione w stan upadtosci na mocy odpo-
wiednich przepiséw prawnych oraz inne przedsie-
biorstwa. Taki sposéb przyjat w swoich pionierskich
pracach E. Altman.

Autor niniejszego opracowania dokonat prze-
gladu réznych metod i technik klasyfikacji w za-
stosowaniu do prognozowania stanu zagrozenia
upadtoscia przedsiebiorstw’. Metody te podzielo-
no na:

1. Metody statystyczne:
1.1. Modele regresji wielorakiej:

- modele logitowe,

- modele probitowe.

1.2. Modele analizy wielowymiarowej:

- analiza dyskryminacyjna,

- analiza skupisk,

- skalowanie wielowymiarowe.

2. Metody drazenia danych (data mining):

2.1. Metody klasyfikacji oparte na algorytmach
generowania drzew decyzyjnych.

2.2. Sieci przekonan Bayesa.

2.3. Metody generowania regut
(systemy ekspertowe).

2.4. Sieci neuronowe.

2.4. Algorytmy genetyczne.

3. Metody wielokryterialnego podejmowania
decyzji.

4.  Modele symulacyjne.

Systemy ratingowe analizy ryzyka.

O3]

Proste metody identyfikacji klas zagrozenia upa-
dtoscia ustepuja metodom, ktére sg w stanie nadad
sens interpretacyjny klasyfikacji. Celem systeméw
wczesnego ostrzegania jest ustalenie stanu zagro-
zenia na dtugo przed ostatecznym stanem upadto-
sci. Analogicznie do diagnostyki medycznej nale-
Zy, monitorujac symptomy niewydolnosci, okresli¢
syndrom kryzysu.

W konstruowaniu ekonometrycznych modeli
prognozowania uzywa sie zmiennych objasniaja-
cych i zmiennych objasnianych. Zmienne objasnia-
jace stanowia mierniki symptoméw kryzysu
a zmienne objasniane dotycza charakterystyki kry-
zysu. Dlatego nie powinny byc¢ te zmienne ze sobg
mylone.

W wielu opracowaniach do charakterystyki kry-
zysu wpisywane sg kolejne listy symptomow lub
miernikéw tychze symptoméw. Jednakze réznorod-
ne listy symptoméw najczesciej nie sg skojarzone
w zespot, ktéry obejmuje syndrom okreslonej sy-
tuacji kryzysowej. Zespét pracownikow Politech-
niki Gdariskiej pod redakcjg F. Btawata® przedsta-
wit analize réznych podejs¢ do identyfikacji kry-
zyséw przedsiebiorstwa. Jednakze wiekszos¢
z tych podejs¢ wigze sie z modelami wzrostu or-
ganizacji gospodarczych. Typowym przyktadem
takiego modelu jest model L. E. Greinera, w kt6-
rym wyréznia sie pie¢ rodzajéw kryzysow:

- kryzys przywodztwa,

- kryzys autonomii,

- kryzys kontroli,

- kryzys braku zaufania,

- kryzys wspotpracy.

W ksigzce “Restrukturyzacja firmy. Zarzadza-
nie przedsiebiorstwem w sytuacjach kryzyso-
wych”” S. Slatter oraz D. Lovett przedstawili

> J. Andreasik (2005) Klasyfikacja metod prognozowania stanu zagrozenia upadioscia przedsigbiorstw. Barometr Regionalny nr1(4), 15-22
® F. Bfawat (2004) Przetrwanie i rozwdj matych i srednich przedsiebiorstw. Scientific Publishing Group, Gdarisk
7 S. Slatter, D. Lovett (2001) Restrukturyzacja firmy. Zarzadzanie przedsiebiorstwem w sytuacjach kryzysowych.WIG-Press
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zwartg teorie analizy przyczyn pogarszania sie
kondycji przedsigbiorstwa oraz metodologie re-
strukturyzacji firmy. Autorzy przedstawili naste-
pujaca liste przyczyn pogarszania sie kondycji
przedsiebiorstw:
a) przyczyny wewnetrzne:
Stabe zarzadzanie.
Nieodpowiednia kontrola finansowa.
Stabe zarzadzanie kapitatem obrotowym.
Wysokie koszty.
Niedostateczne dziatania marketingowe.
Skala dziatalnosci przekraczajaca mozliwo-
sci finansowe.
Wielkie przedsiewziecia.
Przejecia.
. Polityka finansowa.

10. Inercja i batagan organizacyjny.
b) przyczyny zewnetrzne:

11. Zmiany w popycie rynkowym.

12. Konkurencja.

13. Niekorzystne zmiany w cenach towaréw.

Sk W=
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Autorzy tej pracy scharakteryzowali objawy po-

garszajacej sie sytuacji firmy z punktu widzenia

ré6znych obserwatoréw:

1. ,Cztowiek z ulicy”:

- potencjalny obiekt przejecia,

- nieoczekiwane odejscie dyrektora generalnego,

- powazna katastrofa,

- przestarzate lub stabe jakosciowo produkty.

2. Osoba sledzaca biezace informacje rynkowe/
grupa interesu:

- duza rotacja kadry menedzerskiej wyzszego
szczebla,

- kolejne nieudane préby wprowadzania nowych
produktéw na rynek,

- brak jednosci dyrektoréw co do strategii firmy,

- nieudana integracja firmy po przejeciu.

3. Analityk finansowy:

- brak strategii albo mozliwosci jej wdrozenia,

- utrata najwazniejszego personelu,

- ukrywanie konfliktéw lub obaw istniejgcych
w zarzadzie firmy,

- brak inwestycji w nowe technologie, ludzi, ka-
pitat ,

- ,biate konie” — angazowanie sie w kosztowne,
wielkie projekty o niskiej rentownosci,

- utrata kluczowych klientéw i kontraktéw,

- niskie morale.

4. Dostawcy i klienci:

- pogarszajace sie warunki umoéw handlowych,

- opdéZnienia w ptaceniu zobowiazan handlo-
wych,

- korzystanie z faktoringu,

- pogarszajaca sie jakos¢ ustug dla klientéw,

- rosnace spory z dostawcami prowadzace do za-
trzymywania dostaw,

- préby wystawienia not kredytowych po zakon-
czeniu roku,

- niskie morale personelu szerzace sie w catej fir-
mie,

- problemy z wprowadzaniem nowych rozwia-
zan informatycznych.

5. Audytor badajacy firme:

- brak przywédztwa,

- utrata wiarygodnosci przez wyzsze kierownic-
two,

- stabe zarzadzanie kapitatem obrotowym,

- cele operacyjne niezgodne z zadng wprowa-
dzang strategia,

- niska jakos¢ analiz finansowych,

- brak poczucia waznosci prowadzonych dzia-
tan,

- ciagnace sie sprawy sadowe.

6. Pracownicy:

- nadzwyczajne posiedzenia zarzadu,

- wszechobecny strach,

- paraliz kierownictwa, kiétnie i konflikty perso-
nalne,

- zamykanie si¢ menedzeréw we wtasnych ob-
szarach kompetencyjnych.

W raporcie ,Classification and Analysis of Ma-
jor European Business Failures”® autorzy przedsta-
wili model klasyfikacyjny oparty o koncepcje
J. Argentiego’ oraz Richardsona B. i inni'®. Wyr6z-
niono tu cztery klasy niepowodzenia w biznesie,
ktére odzwierciedlaja najbardziej typowe trajek-
torie wynikéw przedsiebiorstwa w okresie jego
dziatalnosci od powstania do upadtosci. J. Argenti
okresla pie¢ stanéw kondycji przedsiebiorstwa
w zaleznosci od uzyskiwanych wynikéw:

- kryzys,

- staba kondycja,

- dobra kondycja,

- doskonata kondycja,

% L. Bollen,G. Mertens,R. Meuwissen,F. Raak, C. Schelleman (2005) Classification and analysis of major European business failures.

University Maastricht, Erasmus University
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19B. Richardson, Nwankwo S., Richardson S. (1994) Understanding the causes of business failure crises: generic failure types: boiled frogs,
drowned frogs, bullfrogs and tadpoles. Management Decision 32 (4), 9-22
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- fantastyczna kondycja.

Typ 1 trajektorii niepowodzenia (Tadpole - kijan-
ka).

Ten typ trajektorii niepowodzenia charakterystycz-
ny jest dla nowo powstatych matych firm. Niepo-
wodzenia zwykle wystepujg w tych firmach
w przeciagu pieciu lat. Kondycja tych firm prawie
nigdy nie wzrasta ponad poziom ,staba kondy-
cja”. W wielu przypadkach przedsiebiorstwo ni-
gdy nie generuje zysku. Rys.1 przedstawia typ 1
trajektorii niepowodzenia w biznesie.

Rys. 1. Typ 1 trajektorii niepowodzenia w biznesie

wg Argenti
Kondycja : 4
Fantastyczna ]
Doskonata |
Dobra |
Staba |
Kiyzysowa

v

Argenti dla kazdego typu trajektorii zestawia
zespot symptomoéw charakteryzujacy niekorzyst-
ne tendencje gtéwnych proceséw w przedsigbior-
stwie. Dla pierwszego typu s3 to:

- szczesliwy zbieg informacji ksiegowych,

- wysoki poziom obrotu lub dZwigni finansowe;j,

- niedoszacowanie kosztéw potaczone z przesza-
cowaniem przychodéw,

- zte wskazniki finansowe i ujemne przeptywy
pieniezne (cash flow),

- kreatywna ksiegowosc¢,

- btedy w strukturze zarzadzania takie jak: domi-
nacja gtéwnego dyrektora, niska partycypacja
catego zarzadu w procesie zarzadzania, zmia-
ny kadrowe w zarzadzie, stabnace zdolnosci fi-
nansowe, zarzadzanie z udziatem wiascicieli.

Typ 2 trajektorii niepowodzenia w biznesie cha-
rakteryzowany jest charyzmatycznym i reprezen-
tacyjnym aktywnym menedzerem o wybitnej oso-
bowosci. Ten typ trajektorii moze dotyczy¢ mto-
dych organizacji, lecz zwykle przezywajg one
dtuzszy okres niz firmy charakteryzujace sie tra-
jektorig pierwszego typu. Kondycja przedsiebiorstw
przekracza stan ,stabej kondycji” dochodzac do

stanu ,fantastyczna kondycja” a nastepnie spada
do ,stanu kryzysu finansowego”.

Rys. 2. Typ 2 trajektorii niepowodzenia w biznesie
wg Argenti

Kondycja:
Fantastyczna
Doskonata
Dobra

Staba

Kryzys

v
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Wg Argentiego ten typ trajektorii dotyczy przed-
siebiorstw zarzadzanych przez ambitnego przed-
siebiorce lub menedzera, ktéry nigdy nie zasiega
opinii doradcéw bo sam ,wie wszystko najlepiej”.
Powodowany ambicjami najpierw rozwija firme
a pozniej nie jest w stanie poradzi¢ sobie z wszyst-
kimi problemami samodzielnie doprowadzajac
szybko do jej upadku.

Do symptoméw tego typu trajektorii zaliczono:
- dominacja jednego zarzadzajacego,

- brak partycypacji catego zarzadu w zarzadza-
niu,

- fluktuacja kadr zarzadzajacych,

- stabnace zdolnosci finansowe,

- zarzadzanie z udziatem wiascicieli,

- przeszacowania i kreatywna ksiegowos¢,

- obroty sg na poziomie do zaakceptowania,

- wydaje sie, ze wskazniki finansowe budza za-
ufanie,

- istnieje ptynnos¢ finansowa.

Typ 3 trajektorii niepowodzenia w biznesie do-
tyczy przedsiebiorstw, ktére przez dtugi okres osia-
gaja sukces na rynku i maja wysoka wartos¢ spo-
teczna i ekonomiczna dla spoteczeristwa. Trajek-
toria przedstawiona na rys. 3 wychodzi ze stanu
,dobrej kondycji”, nastepnie szybko schodzi do
stanu ,stabej kondycji” i po paru latach do stanu
kryzysu. Przedsiebiorstwa charakteryzuja sie tu
brakiem wrazliwosci na zmiany w otoczeniu. Pod-
czas gdy Swiat sie¢ zmienia, przedsiebiorstwo nie
moze sie dostosowac do tych zmian.
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Rys. 3. Typ 3 trajektorii niepowodzenia w biznesie
wg Argenti |

Kondycja:
Fantastyczna
Doskonata
Dobra

Staba

Kryzys 2 do 20 lat

v

Przedsiebiorstwa charakteryzujace sie tym ty-
pem trajektorii niepowodzenia moga dokonac
sprzedazy czesci firmy. Do symptomoéw tego typu
trajektorii naleza:

- spadek zysku,
pogorszenie sie finansowych wskaznikow,
pogorszenie sie przeptywoéw gotéwkowych,
prowadzenie kreatywnej ksiegowosci,
wysoki poziom obrotu,
dominacja gtéwnego menedzera,
brak partycypacji zarzadu w zarzadzaniu,
liczenie na szczescie,
fluktuacje kadrowe w zarzadzie,
stabnace zdolnosci finansowe,
zarzadzanie z udziatem wiasciciela.

Czwarty typ trajektorii niepowodzenia w bizne-
sie wprowadzili Richardson B, Nwankwo S., Ri-
chardson S. [9]. Oni nazwali tez te cztery typy po-
przez analogie do zachowania zab:

Typ 1 - Tadpole,

Typ 2 - Drowned frog,
Typ 3 — Boiled frog,
Typ 4 - Bullfrog.

Menedzer typu ,zaba ryczaca” jako bardzo
drogi pracownik, koncentruje sie bardziej na swo-
im wizerunku i personalnych zasobach niz na bo-
gactwie firmy. Poprzez zastosowanie funduszy fir-
my do finansowania jego zachowarn, ciggnie on
firme do upadku wraz z sobg. Tego typu menedzer
stosuje kreatywna ksiegowosc i czesto dopuszcza
sie defraudacji.

Rys. 4. Typ 4 trajektorii niepowodzenia w biznesie
wg Richardson i inni

Kondycja:
Fantastyczna
Doskonata
Dobra

Staba

Kryzys

v

S. Slatter i D. Lovett okreslili symptomy zachowari
przedsiebiorstw charakterystyczne dla poszczegdl-
nych typéw trajektorii niepowodzenia w biznesie:

Tabela I. Klasyfikacja typowych trajektorii
niepowodzenia
w biznesie

Typy trajektorii
niepowodzenia w biznesie

Symptomy:

1.Zte decyzje w zarzgdzaniu.
2.Liczenie na szczgscie
w finansowych procedurach.
3.0dstepstwa od typowych
relacji finansowych.
4. Problemy z Cash flow
(przeptywem gotéwki).
1.Przerost ambicji.
2.0znaki ekstremalnego wzrostu
lub sprzedazy.
3.Kreatywna ksiegowosc.
4 Niekorzystne wskazniki finansowe
(sprzedazy lub Cash flow).
1.Brak adaptacji do warunkow
otoczenia rynkowego.
2.Presja interesariuszy.
3.Nieefektywna ksiegowosé
i wewnetrzny system kontroli.
4 Niewyptacalnos¢ lub problemy
z srodkami finansowymi.
1.Dominujacy menedzer.
2.Wykorzystanie aktywow firmy dla
zaspokojenia indywidualnych ambicji.
3.Nieetyczne zachowania.
4 .Brak finansowych ktopotéw w dtugim
horyzoncie czasowym.

Typ 1: ,kijanka”

Typ 2: ,, zaba w deszczu”

Typ 3: ,,zaba we wrzatku

Typ 4: ,zaba ryczaca”

W raporcie Wydziatu Ekonomii Uniwersytetu
w Gent (Belgia) H.Ooghe i S.De Prijcker'' przed-
stawiajg cztery typy przedsiebiorstw z objawami
kryzysu:

""" H. Ooghe, S. De Prijcker (2006) Failure processes and causes of company bankruptcy: a typology. Working Paper Universiteit Gent.

www.feb.ugent.belfac/research/WP/paper/wp_06_388.pdf
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1. Niepowodzenie od startu do korica. Autorzy raportu dokonali charakterystyki przy-
2. Narastanie ktopotéw amitnego przedsiebiorstwa  czyn niedomagan przedsiebiorstwa z czterech
w poczatkowym stadium. punktéw widzenia:
3. Ukryte narastanie ktopotéw stabilnego przed- 1. Analiza sasiedztwa.
siebiorstwa. 2. Analiza otoczenia.
4. Narastanie ktopotéw stabilnego i rozwojowego 3. System zarzadzania.
przedsiebiorstwa. 4. Polityka przedsiebiorstwa.

Ponizszy schemat ilustruje te charakterystyki.
Rys. 5. Model przyczyn bankructwa przedsiebiorstw

pl prayczyn b ankructwa

Zrédto: H. Ooghe, S. De Prijcker (2006) Failure processes and causes of company bankruptcy: a typology. Working Paper
Universiteit Gent.

Ponizsze tabele przedstawiajq szczegétowe charakterystyki przyczyn upadtosci przypisane do po-
szczegblnych archetypéw.

Tabela Il. Przyczyny upadtosci dla kazdego typu procesu niepowodzenia w zakresie zarzadzania

padiosci dla kazdego typu
procesu hiepowodzenia w zakresie
zarzadzania

Typ 1 Typ 2 Typ 3 Typ 4

Kompetencie | Niewsstarcza- | Ze oszecowa- |Kompetentni | Niskie

lumiejetnoéci | jace kompe-  |Nieprzychodu | Menedzero- | Kanpetencie
tenge w ekspansii wie szezesde
motywacja Duzamoatywa- |Trmata Duza Niedod ate-
da motywada motywecja cmna
motywacja
Charakterysty- | Brek roowag  |Przekonywa- | Nierealny
ka personelu | Autorytarne nie optymian
przywodzhwo

Zrédto: H. Ooghe, S. De Prijcker (2006) Failure processes and causes of company bankruptcy: a typology. Working Paper
Universiteit Gent.
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przedsiebiorstwem

Tabela lll. Przyczyny upadtosci dla kazdego typu procesu niepowodzenia w zakresie polityki zarzadzania

padiosci dla kazdego typu
procesu niepowodzenia: polityka
zarzadzania przedsi g¢biorstwem

Typ 1 Typ 3 Typ 4
strdegia Brek Ryzwkowna Niedod osowa-
przevagi straegia na drategia
do zmian
wotoczeniu
innesycje Nigtr #fione Przesacdhe Przesadne Niedog osowa-
investycje investyde investycie ne investycje
P diityka Niezadowoleni [P rzeszmcovwa- Ucieczka
sprzedazy klienci ne przychody klientdw
Finanse i Be penovwa-  |Sxzedlive E xstremalne
administracia | nje ekspettyzy param etry
Zarzgdzanie Dotklive Niecheé do Nieefekty-
operacyne htedy Zmian Wiost

Zrédlo: H. Ooghe, S. De Prijcker (2006) Failure processes and causes of company bankruptcy: a typology. Working Paper
Universiteit Gent.

Tabela IV. Przyczyny upadtosci dla kazdego typu procesu niepowodzenia w zakresie sgsiedztwa

Przyczyny upadiosci dla kazdego typu
procesu niepowodzenia: sasiedztwo

Typ 1 Typ 2 Typ 3 Typ 4

kliend Brek klientdsw |Brak klientdw | nieufnose Brak Klientdw
Niezadowole- |nieufiosé Niezadowo-
rie kientGw leni e kli entdw
rieufnosé i eufnost

konkurencja Szczgicie w |Konkurencja Strategczna
przevadze Zagraniczra rzevaga
strategicmej  |Nieelastycz- konkurent dw

nost

Zrédto: H. Ooghe, S. De Prijcker (2006) Failure processes and causes of company bankruptcy: a typology. Working Paper
Universiteit Gent.
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Tabela V. Przyczyny upadtosci dla kazdego typu procesu niepowodzenia w zakresie czynnikéw otoczenia

Przyczyny upadiosci dla kazdego typu
procesu niepowodzenia: otoczenie

Typ 1 Typ 2 Typ 3 Typ 4
Warurki Recesja w Bessana Bessa
ekonomicme | brargy giekdze, Recesjaw
warost cen branzy
Sur omcon
Krge Zmiany
zagraniczne ekonomiczne
whkrajach
Wiphywy polit yki Restrykcyine
legslacje

Zrédio: H. Ooghe, S. De Prijcker (2006) Failure processes and causes of company bankruptcy: a typology. Working Paper

Universiteit Gent.

M. Pasanen z Uniwersytetu Kopio w Finlandii'?
przedstawit na podstawie badan liste najwazniej-
szych przyczyn niepowodzenia przedsiebiorstw
sektora MSP:

- brak wczesniejszego doswiadczenia jako przed-

siebiorcy (85%),

- brak umiejetnosci marketingowych (75%),
- brak wczesniejszego doswiadczenia w zarza-

dzaniu (60%,),

- rodzina, ktéra nie byta wczesniej przedsiebior-

cami (60%),

- firma zarzadzana przez jedna osobe (60%),

- brak planowania (60%),

- firma zatozona przez jedng osobe (50%),

- brak korzystania z ustug doradcéw (50%),

- zaleznos¢ od jednego z kilku duzych klientéw

(50%),

- mata wartos¢ produkgji/ustug (50%),
- niesprzyjajace warunki makroekonomiczne

(50%),

- nieodpowiednie finansowanie (35%).

Autor raportu zdefiniowat trzy typy trajektorii
niepowodzenia:

1. Balansowanie na granicy upadtosci.

2. Gwattowne pogorszenie sie sytuacji.

3. Poszukujace pomocy.

Tym trzem trajektoriom przypisano nastepuja-
ce charakterystyki:

Charakterystyka typu 1:

- stabe wyniki w dtugim horyzoncie czasowym,

- kumulacja nierozwiazanych kluczowych pro-
blemdw,

- brak myslenia strategicznego.

Charakterystyka typu 2:

- szybki rozwdj ktopotéw firmy zwigzanych
z gtéwnymi problemami,

- istnienie wysokiego ryzyka przy niskiej toleran-
cji zaburzen otoczenia,

- zly przeglad sytuacji w otoczeniu rynkowym,
zte decyzje, brak planowania nieoczekiwanych
wydarzen.

Charakterystyka typu 3:
brak przewagi konkurencyjnej,
- niewtfasciwa pozycja w otoczeniu rynkowym,
- niewfasciwe prognozowanie sukcesu w przy-
sztosci,
- zte uwarunkowania sukcesu w biznesie.

W podejsciu Argentiego wszystkie archetypy
przedstawiaja charakterystyczny uktad wynikow
przedsiebiorstwa w okresie jego dziatalnosci. Ist-
nieje tu nie tak prosty i oczywisty problem odpo-
wiedzi na pytanie jakie wyniki nalezy analizowac
aby zidentyfikowac¢ wtasciwy archetyp?

We wspoétczesnych podejsciach do oceny przed-
siebiorstwa mozna wyroznic¢ szereg metod zorien-

2. M. Pasanen (2005) Tracking small business failure factors and trajectories, 2 Inter-RENT Online Publication ECSB European Council for

small business and entrepreneurship, Turku Finland 2005
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towanych na opracowanie jednego zagregowane-

go wskaznika, ktéry mozna uzna¢ za miare war-

tosci przedsiebiorstwa.
Metody te mozna sklasyfikowac nastepujaco:

1. Metody zorientowane na analize zysku
przedsiebiorstwa:

1.1. Zysk netto (ksiegowy).

1.2. EBIT — (earnings before income taxes) zysk

operacyjny przed opodatkowaniem.

1.3. EBITDA - (earings before interest, taxes, de-
preciation and amortization) zysk operacyjny
przed naliczeniem odsetek, podatku i amor-
tyzacji.

1.4. NOPAT — (net operating profit after taxes) zysk
operacyjny netto po opodatkowaniu.

1.4. EVA - Economic Value Added — ekonomiczna
warto$¢ dodana.

2.  Metody zorientowane na analize rachunku
przeptywow srodkéw pienieznych:

2.1. FCF (free cash flow) wolne przeptywy gotéw-
kowe.

2.2. NPV (net present value) wartos¢ aktualna net-
to prognozowanych przeptywoéw pieniez-
nych.

2.3. SVA (Shareholder Value Added ) — wartos¢
dodana dla akcjonariuszy.

2.4. CVA (Cash Value Added) — wartos¢ dodana
przeptywéw pienieznych.

3. Metody zorientowane na analize wartosci do-
danej.

3.1. VA (Value Added) wartos¢ dodana.

3.2. EAR (Economic Added Result) ekonomiczny
wynik dodany.

3.3. VAIC (Intellectual Coefficient Value Added)
wskaznik wartosci dodanej kapitatu intelek-
tualnego.

3.4. MVA (Market Value Added) rynkowa wartosc
dodana.

3.5. Liczba zatrudnionych.

Metody zorientowane na analize zysku przed-
siebiorstwa wywodza sie ze wskaznikowej anali-
zy finansowej, ktéra koncentruje sie na analizie ren-
townosci®. Analiza rentownosci ma na celu ustale-
nie relacji zysku do istotnych elementéw bilansu i ra-
chunku zyskéw i strat, w celu okreslenia optacal-
nosci dziatalnosci prowadzonej przez przedsiebior-

stwo. Wskazniki rentownosci mozna podzieli¢ na
trzy grupy: wskazniki rentownosci sprzedazy, ren-
townosci kapitatu i rentownosci aktywow.

S. G. Moyer'* przedstawia metode analizy
i prognozy zadtuzenia firm postugujac sie warto-
$cig zysku operacyjnego EBITDA. Przyjmuje war-
tos¢ EBITDA jako miernik przeptywow pieniez-
nych. Zaktada w swoim podejsciu, ze analiza war-
tosci zysku operacyjnego EBITDA pozwala na
oszacowanie i dokonanie projekcji przysztych
przeptywéw pienieznych. Definiuje wartos¢ przed-
siebiorstwa EV (enterprise value) jako wielokrot-
nos¢ zysku operacyjnego EBITDA:

EV = EBITDA x krotnosc¢

Schemat prognozowanych wolnych przepty-
wéw pienieznych dla wtascicieli  (FCFE):

Przychody netto ze sprzedazy

- operacyjne koszty zmienne

- operacyjne koszty state bez amortyzacji
- amortyzacja jako koszt

= zysk operacyjny przed odsetkami i opodatko-
waniem (EBIT)
- odsetki od kredytéw i pozyczek

zysk brutto (do opodatkowania)
- podatek dochodowy

zysk netto (po opodatkowaniu)

amortyzacja

- nakfady inwestycyjne na aktywa trwate finan-
sowane jedynie kapitatem wtasnym

- spfata rat kredytéw i pozyczek

+/- zmiana wartosci zapotrzebowania na kapitat
obrotowy netto

(wzrost ze znakiem minus; spadek ze znakiem plus)

+ 1l

= wolne przeptywy pieniezne dla wtasciciela
(FCFE)

13 M. Nowak (1998) Praktyczna ocena kondycji finansowej przedsiebiorstwa. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce.
4 S. G. Moyer (2005) Distressed debt analysis. Stretegies for speculative investors. ). Ross Publishing
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Schemat prognozowanych wolnych przepty-
wéw pienieznych dla firmy (FCFF):

Przychody netto ze sprzedazy
- operacyjne koszty zmienne
- operacyjne koszty state bez amortyzacji
- amortyzacja jako koszt

= zysk operacyjny przed odsetkami i opodatko-
waniem (EBIT)
- podatek dochodowy naliczony od zysku EBIT

zysk operacyjny po opodatkowaniu (NOPAT)

amortyzacja

- nakfady inwestycyjne na aktywa trwate finan-
sowane zaréwno kapitatem witasnym,
jak i kapitatami obcymi

+/- zmiana wartosci zapotrzebowania na kapitat
obrotowy netto

(wzrost ze znakiem minus; spadek ze znakiem plus)

+ 1

= wolne przeptywy pieniezne dla firmy (FCFF)

Analiza wynikéw przedsiebiorstwa jest zagad-
nieniem szerszym niz zagregowana wycena
przedsiebiorstwa. Stad tez opracowano szereg sys-
teméw celem przeprowadzania kompleksowej
oceny w odniesieniu do innych przedsiebiorstw
w branzy. Sa to systemy ,benchmarkingu” . Jed-
nym z nich jest system ENAPS (European Network
for Advanced Performance Studies)”” opracowa-
ny w 1999 roku w ramach projektu ESPRIT Komisji
Europejskiej.

Sformutowano tu liste miernikéw wynikéw
przedsiebiorstwa, zorientowanych na analize
gtéwnych funkcji przedsiebiorstwa:

1. Zarzadzania finansami.

. Rozwéj produktu.

. Marketing i sprzedaz.

. Planowanie i produkcja.
. Obstuga klienta.

. Zaopatrzenie.

. Zarzadzanie personelem.
8. Pozostate procesy.

NO Uk W

W pierwszej grupie wyré6zniono mierniki, ktére
odnoszg sie bezposrednio do danych finansowych
zawartych w rachunku zyskéw i strat oraz bilansu
za dany rok obrachunkowy, tj:

- wartos¢ sprzedazy,
- majatek trwaty,

5 J. Browne,). Develin,A. Rolstads,B. Andersen .

- majatek obrotowy,

- wydatki na zakup materiatéw,

- koszty produkcji,

- kapitat wtasny,

- naleznosci,

- zobowiazania wzgledem dostawcéw,

- warto$¢ zapaséw magazynowych na poczatku
roku,

- warto$¢ zapaséw magazynowych na koricu
roku,

- kapitat obcy,

- wartosc ogdlna zobowigzan (dtugoterminowych
i krétkoterminowych),

- zysk z podmiotéw powiazanych kapitatowo.
W drugiej grupie wyrézniono mierniki proce-

sow dotyczacych rozwoju portfela produktéow

przedsiebiorstwa:

- liczba produktéw oferowanych do sprzedazy,

- $redni czas uruchomienia nowego produktu,

- $redni czas zaprojektowania nowego produk-
tu,

- koszt projektowania i badan,

- koszt wdrozenia,

- koszt badan,

- liczba nowych produktéw,

- liczba wariantéw nowych produktéw,

- liczba produktéw nie wprowadzonych do pro-
dukcji,

- ogoblna liczba zmian w konstrukcji i technolo-
gii produktéw,

- koszt wprowadzanych zmian w produktach,

- koszt gwarancji dla nowych produktéw,

- liczba produktéw wprowadzonych w ostatnich
trzech latach,

- liczba patentéw rozwigzan opracowanych
w ostatnim roku,

- liczba produktéw przygotowanych wspélnie
z innymi podmiotami,

- liczba czesci wymienionych w wyniku rekla-
macji,

- ogoblna liczba czesci wyrobow,

- liczba typéw czesci wyrobdw.
W trzeciej grupie zestawiono liste miernikéw

proceséow marketingu i sprzedazy:

- liczba nowych klientéw,

- ogdblna liczba klientow,

- udziat procentowy klientéw przynoszacych
80% wartosci sprzedazy w ostatnim okresie,

- udziat rynkowy gtéwnych produktow,

- koszt marketingu,

Performance measurement: the ENAPS approach.

www.prestasjonsledelse.net/publikasjoner/Performance%20 Measurement%20 ENAPS%20Aproach.pdf
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sprzedaz produktéw zgodnych z ekologiczny-
mi normami,

sprzedaz dla nowych klientéw,

warto$c¢ sprzedazy z nowych zlecen,

liczba nowych ofert,

warto$¢ ofert,

koszt przygotowania ofert,

liczba przyjetych ofert,

liczba ztozonych ofert,

liczba klientéw nie obstuzonych,

liczba wizyt klientéw w przedsigbiorstwie,
liczba odpowiedzi przestanych do klientéw,
liczba klientéw terminowo regulujacych ptat-
nosci,

warto$¢ nie zrealizowanych zlecen,

liczba czesci zamiennych,

liczba sugestii klientow,

liczba zastosowanych sugestii klientéw,

W czwartej grupie zestawiono mierniki proce-

séw planowania i produkcji:

liczba zaméwien od klientéw,

liczba terminowych dostaw do klientéw,
liczba niekompletnych dostaw do klientéw,
liczba dostaw zawierajacych produkty wybra-
kowane,

przecietny czas realizacji dostaw,
przecietny czas wytwarzania wyrobu,
przecietny czas produkcji i montazu,
przecietny czas dystrybucji wyrobéw,
koszt produkgji,

sumaryczny koszt wytworzenia,

wydatki na utrzymanie zapaséw,

koszt dystrybuciji,

przecietny koszt produkgji,

koszt odpadéw produkcyjnych,

liczba godzin przepracowanych,

emisja dwutlenku wegla,

masa odpadéw poprodukcyjnych,

masa produkowanych wyrobow,

koszt energii.

W piatej grupie zestawiono mierniki proceséw

obstugi i serwisu:

liczba produktéw z usterkami,

liczba zespotéw poddanych wymianie,
koszt wycofanych produktéw,

przychody z produktéw wycofanych,
przychody ze sprzedazy poserwisowej,
przecietny czas odpowiedzi na zgtoszenie,
przecietny czas zatatwienia interwencji,
liczba skarg.

W széstej grupie zestawiono mierniki procesu

zaopatrzenia:

liczba aktywnych dostawcow,

liczba dostawcéw certyfikowanych,

liczba linii zaopatrzenia,

liczba dostawcow,

liczba dostawcéw z podpisanymi umowami na
dostawe,

liczba dostawcéw z umowami na okreslony mo-
ment dostaw,

liczba dostawcéw ze zidentyfikowanymi uster-
kami,

przecietny czas oczekiwania na dostawe,
wartos¢ dostaw odrzucona po kontroli,

liczba wizyt u dostawcéw,

liczba dostawcéw z ptatnosciami regulowany-
mi w terminie.

W siédmej grupie miernikéw zestawiono mier-

niki proceséw zarzadzania personelem:

przecietna liczba zatrudnionych,

wartos¢ ogélna wynagrodzen,

liczba dni absencji chorobowych,
maksymalna dostepna liczba roboczodni,
liczba pracownikow, ktérzy odeszli,

liczba nowo zatrudnionych pracownikéw,
koszt pracy,

przecietna liczba pracownikéw zatrudnionych
w obszarze R&D,

srednia liczba zatrudnionych w marketingu,
srednia liczba zatrudnionych w zespotach pro-
jektowych,

koszt szkolen i edukacji,

$redni czas pracy w dniach na zatrudnionego,
sredni czas szkolen przypadajacy na pracow-
nika,

koszt systeméw zachet,

osobo-godziny spedzone na naradach,
osobo-godziny zarzadu spedzone na planowa-
niu strategicznym.

W 6smej grupie zestawiono mierniki dodatko-

wych proceséw:

czas niedostepnosci systemu komputerowego,
liczba awarii,

koszt utrzymania prewencyjnego maszyn, urza-
dzen, komputeréw,

liczba sugestii i porad pracownikéw,

czas przestoju maszyn,

maksymalna liczba godzin dostepnosci maszyn,
koszt projektéw racjonalizatorskich.
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Ogélna koncepcja systemu ENAPS'® skfada sie
z czterech obszaréw, w ktérych zdefiniowano ze-
staw typowych proceséw i ich miernikéw:

1. Obszar rozwoju produktu.

2. Obszar analizy marketingowe;j.
3. Obszar realizacji zaméwien.
4. Obszar obstugi klienta.

Istnieje wiele systemoéw benchmarkingu przedsie-
biorstw opartych wytacznie na wskaznikach ana-
lizy finansowej. Przyktadem takiego systemu jest
system FIT (Financial Improvement Toolkit) opra-
cowany dla organizacji UNIDO".

*  www.biba.uni-bremen.de/projects/enaps/RESULTS/METHODS.HTML
7 www.win2biz.com



