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System oceny kondycji przedsiebiorstwa
z wykorzystaniem metod

wielokryterialnego podejmowania decyz;ji

Jan Andreasik’

1. Analiza problematyki

Dotychczasowe metody prognozowania kondycji
przedsiebiorstw uwzgledniajg zazwyczaj dwa stany:

- stan dobrej kondycji przedsiebiorstwa,

- stan bankructwa lub ztej kondycji przedsigbior-

stwa.

Celem badan jest opracowanie funkcji, ktéra okresla
przyporzadkowanie charakterystyki danego przedsigbior-
stwa do jednego z dwdch stanéw. Charakterystyka przed-
siebiorstwa jest zestawem wartosci odpowiednich symp-
tomow. Najczesciej jako symptomy uzywane sg wskaz-
niki finansowe tworzone na podstawie sprawozdari finan-
sowych (rachunku zyskéw i strat oraz bilansu). Funkcje
wyznacza sie na podstawie analizy statystycznej lub
metod maszynowego uczenia. Obszerng charakterysty-
ke podejscia statystycznego zawiera praca E.Altmana3
a metod drazenia danych praca R.Roigera i W.Geatza .
Podstawowym problemem w analizie stanu przedsie-
biorstw jest jednak nie pytanie: czy przedsigbiorstwo
znajduje sie w dobrej kondycji czy tez jest bankrutem
a pytanie: jak zidentyfikowac kryzys prowadzacy do ban-
kructwa, po to aby wczesnie przeciwdziata¢ niekorzyst-
nym tendencjom w rozwoju przedsigbiorstwa. S.Slatter
i D.Lovett w ksigzce ,Restrukturyzacja firmy. Zarzadza-
nie przedsiebiorstwem w sytuacjach kryzysowych”  zwra-
caja uwage, ,...ze w chwili gdy przedsiebiorstwo zmie-
rza w szybkim tempie ku upadtosci, najwazniejszym
celem kierownictwa chcacego uratowac firme powinno
by¢ szybkie ustalenie przyczyn upadku (nie zas obja-
wow), tak, by mozna sie zajac istotg problemu.”
Identyfikacja stanéw kryzysowych jest problemem zto-
zonym, gdyz nie ma jednoznacznego miernika kondycji
firmy. Ponadto kryzysu nie mozna odnosic do ustalonego
momentu czasu a nalezy go rozpatrywac jako proces
analizowany w dtuzszym horyzoncie czasowym. Stad tez
istnieja pewne charakterystyczne obrazy kryzyséw przed-
sis(gbiorstwa. Prekursorem takiego podejscia jest J.Argen-
ti-, ktory zdefiniowat trzy trajektorie kryzysu przeeglsie—
biorstwa. B.Richardson, S.Nwankwo, S.Richardson do-
taczyli do tych trzech trajektorii jeszcze jedna i nazwa-
li je odpowiednimi metaforami:

1. Trajektoria kryzysu typu ,kijanki” (tadpole failure
trajectory).

2. Trajektoria kryzysu typu ,skaczacej zaby” (drow-
ned frog failure trajectory).

3. Trajektoria kryzysu typu ,gotowanej zaby” (boiled
frog failure trajectory).

4. Trajektoria kryzysu typu ,byczej zaby” (bullfrog
failure trajectory).

Ponizsze rysunki przedstawiaja typowe trajektorie kry-
zysu przedsigbiorstwa.
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Rys. 1. Trajektoria kryzysu typu ,kijanka”
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Rys. 2. Trajektoria kryzysu typu ,skaczaca zaba”
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Rys. 3. Trajektoria kryzysu typu ,gotowana zaba”
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Rys. 4. Trajektoria kryzysu typu ,bycza zaba”
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Autorzy powyzszej koncepcji dla kazdej trajektorii
przypisali zestaw typowych przyczyn kryzysu. Zauwa-
zaja, ze dla matych firm syndrom ,gotowanej zaby”
mozna przyporzadkowac firmom rodzinnym, ciezko pra-
cujacym, zamknietym w sobie. Syndrom ,skaczacej
zaby” mozna przypisa¢ ambitnym przedsiebiorcom. Syn-
drom ,byczej zaby” matym btyskotliwym firmom. A syn-
drom ,kijanki” firmom rozpoczynajacym dziatalnos¢
z trudnosciami.

Istnieje jednak problem z przyporzadkowaniem odpo-
wiedniego zestawu przyczyn kryzysu do danego typu

trajektorii.
W réznorodnych podejsciach przyjmowano nastepujace
paradygmaty:
1. Paradygmat analizy finansowe;j.
2. Paradygmat ,taricucha wartosci”.
3. Paradygmat strategiczny.
4. Paradygmat analizy otoczenia konkurencyjnego.
5. Paradygmat kapitatu intelektualnego.

6. Paradygmat potencjat/niepewnosé.

Paradygmat analizy finansowej jest najbardziej rozpo-
wszechniony. Praktycznie kazdy model prognozowania
bankructwa firmy oparty jest o zmienne, ktérymi sa r6z-
norodne zestawy wskaznikéw finansowych. Analizie
przyczynowo-skutkowej poddawane sa tu relacje pomie-
dzy poszczegélnymi sktadnikami rachunku zyskéw i strat
oraz bilansu. Analizowane sg procesy: ptynnosci finan-
sowej, efektywnosci zarzadzania majatkiem trwatym,
planowania struktury kapitatowej, kontroli kosztéw, za-
rzadzania kapitatem obrotowym.

Z uwagi na to, ze wskazniki finansowe wyliczane sg na
podstawie sprawozdan finansowych opracowanych po
zakoriczeniu danego roku obrachunkowego, to maja one
charakter symptoméw  kryzysu. Analiza finansowa jest
powszechnie wykorzystywana przez audytoréw (biegtych
ksiegowych) do oceny stanu przedsiebiorstwa.
Paradygmat ,taricucha wartosci” (zasobowy) jest wyko-
rzystywany do analizy majatkowej przedsiebiorstwa.
Podstawowa metoda jest tu analiza ,due dilligence”,
ktéra jest stosowana przy fuzjach i przejeciach przed-
siebiorstw.

Paradygmat ,faricucha wartosci” stanowi podstawe do
analizy kluczowych funkcji przedsigbiorstwa zestawionych
sekwencyjnie od funkcji projektowania nowych wyrobéw
i ustug poprzez funkcje zaopatrzenia, produkgji, logistyki
az do sprzedazy i obstugi posprzedaznej. Konstrukcja fan-
cucha wartosci dla firmy pozwala na identyfikacje pro-
blemdw, ktére prowadza do niskich wynikéw.
Paradygmat strategiczny przenosi caty ciezar analizy na
analize strategii przedsiebiorstwa. Najbardziej znanymi
metodami analizy strategicznej sa: analiza SWOT, kté-
ra dotyczy analizy stabych i mocnych stron przedsiebior-
stwa oraz szans i zagrozen, analiza portfelowa, dzieki
ktorej okresla sie pozycje kluczowych produktéw na od-

powiednio skonstruowanych macierzach oraz metode
,balanced scorecard”, ktéra pozwala na ocene przedsie-
biorstwa z czterech gtéwnych perspektyw: perspektywy
rozwoju i uczenia sie organizacji, perspektywy proce-
séw wewnetrznych, perspektywy obstugi klienta, perspek-
tywy finansowe;j.
Paradygmat analizy otoczenia konkurencyjnego firmy
sformutowat M.E.Porter”. Opracowat on model pieciu sit:
konkurenci w sektorze, potencjalni wchodzacy, nabyw-
cy, dostawcy, substytuty.
Paradygmat kapitatu intelektualnego definiowany
w ostatnich dwudziestu latach mozna definiowac¢ struk-
turg K.E. Sveibyego®:
Kapitat intelektualny:
Kategorie: Kapitat (strukturalny) wewnetrzny:
Elementy: witasnos¢ intelektualna :
Sktadniki: patenty, prawa autorskie,
znaki towarowe,
Elementy: Zasoby infrastrukturalne:
Sktadniki: filozofia zarzadzania, kultura
korporacyjna, procesy zarzadzania,
systemy informacyjne, systemy
sieciowe, relacje finansowe,
Kategorie: Kapitat (klienta/powiazan)
zewnetrzny:
Sktadniki: marki, klienci, lojalnos¢ klientéw,
nazwa przedsiebiorstwa, kanaty
dystrybucji, wspdtpraca biznesowa,
porozumienia licencyjne, umowy
franszyzowe,
Kategorie: Kompetencja pracownikéw
(kapitat ludzki) :
Sktadniki: know-how, wyksztatcenie,
predyspozycje, wiedza zwigzana z
praca kompetencje zwiazane z pracg,
duch/ atmosfera przedsigbiorczosci .

Wg réznych autoréw kapitat intelektualny jest dzie-
lony na kapitat ludzki, kapitat relacyjny (klientéw), ka-
pitat organizacyjny (strukturalny). Istota wszystkich po-
dejs¢ jest identyfikacja niematerialnej wartosci przed-
siebiorstwa, ktéra moze by¢ wyzsza od wartosci mate-
rialne;j.

W ksigzce ,Zarzadzanie w warunkach niepewnosci”®
A.K. KoZmiriski definiuje nowy paradygmat oceny pozy-
cji przedsiebiorstwa jako relacje pomiedzy potencjatem
a niepewnoscia.

Autor pracy uwaza, ze "najwazniejszym wyzwaniem,
przed ktérym staja dzi$ organizacje i ich menedzerowie,
jest zdolnos¢ do przetrwania, rozwoju i skutecznego dzia-
tania w warunkach ,uogélnionej niepewnosci”, czyli
nieprzewidywalnosci zewnetrznego i wewnetrznego oto-
czenia biznesu. Chodzi wiec o potencjalizacje, czyli na-
gromadzenie potencjatu, zdolnosci do dziatania w nie-
przewidywalnych sytuacjach: zaréwno prawidtowego

7 M.E.Porter (1994) Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw. PWE Warszawa.
8 S.Kasiewicz, W.Rogowski, M.Kiciriska (2006) Kapitat intelektualny. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.
9 A.K.KoZmiriski (2005) Zarzadzanie w warunkach niepewnosci. Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa.
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reagowania na nieprzewidywalne i nieprzewidywalne
szanse i zagrozenia, jak i aktywne tworzenie nowych
korzystnych sytuacji.”
KoZminski uwaza, ze Zrédtem potencjalizacji jest kapi-
tat spoteczny, na ktéry sktadaja sie: zdolnosci innowa-
cyjne, szybkos¢ reakcji ,zdolnos¢ manewrowa”, zdol-
nosci transformacyjne, wielofunkcyjnosé¢, elastycznosc¢
struktur.
Zwraca uwage na nowe obszary zarzadzania w przed-
siebiorstwie:

- zarzadzanie wiedza,

- zarzadzanie dynamiczne,

- budowanie potencjatu spotecznego,

- przedsigbiorczosc,

- zarzadzanie miedzykulturowe.

2. Struktura systemu oceny kondycji
przedsiebiorstwa

Modele prognozowania oparte sg o dwa podejscia
klasyfikacyjne: klasyfikacje wzorcowa okreslang mia-
nem dyskryminacji i klasyfikacje bezwzorcowa utozsa-
miang z taksonomig lub analizg skupisk (cluster analy-
sis). Podejscie taksonomiczne charakteryzuje rozbudo-
wany aparat analizy cech klasyfikowanych obiektow
(przedsiebiorstw). Brak wzorca motywowany jest tym,
ze nie ma jednoznacznych wartosci ustalonych cech
wskazujacych na okreslone stany zagrozenia bankruc-
twem przedsigbiorstwa. Mozna jednak wyrézni¢ wspél-
ne cechy podobieristwa w typowych skupiskach anali-
zowanych przedsigbiorstw.

Istota modelu jest konstrukcja systemu sortowania ana-
lizowanych przedsigbiorstw na klasy wg odpowiednio
zdefiniowanych funkgji kryterialnych.
Centralng metoda wg ktérej odbywa sie proces sortowa-
nia jest metoda ELECTRE TRI. Metoda ta pozwala na
dokonanie przydziatu analizowanego przedsiebiorstwa
do uprzednio zdefiniowanej klasy wg relacji przewyz-
szania. Kazde przedsiebiorstwo (E) reprezentowane jest
poprzez zestaw dziesieciu funkcji kryterialnych:

E = <PF, P, PS, PR, PG, RK, RI, RS, RR, RG >

PF — potencjat kapitatowy,

Pl — potencjat inwestycyjny i innowacyjny,

PS — potencjat interesariuszy,

PR — potencjat rynkowy o zasiegu lokalnym,

PG - potencjat rynkowy o zasiegu globalnym,

RK - ryzyko kapitatowe,

Rl — ryzyko dziatalnosci inwestycyjnej i innowacyjnej,

RS — ryzyko wzrostu wydatkéw dla interesariuszy,

RR - ryzyko wzrostu kosztéw dziatalnosci na rynku lo-

kalnym,
RG - ryzyko wzrostu kosztéw dziatalnosci na rynku glo-
balnym.

Wartos¢ funkcji kryterialnej ol%liczona jest dwuetapowo
zmodyfikowang metoda MPCS ~ oraz metoda EUCLID.
Zastosowanie metody MPCS pozwala na hierarchiczne uje-
cie struktury kazdego potencjatu i ryzyka. Na pierwszym
poziomie struktury hierarchicznej identyfikowane sg gtéw-
ne rodzaje odpowiednio potencjatu i ryzyka a na pozio-
mie drugim identyfikowane sg ich sktadowe.

Na trzecim poziomie kazda sktadowa potencjatu i ryzyka
jest oceniana przez ekspertéw z trzech punktéw widzenia
(trzech wymiaréw). Pierwszy wymiar oceny dotyczy iden-
tyfikacji podstawowych instrumentéw (lub polityki) zasto-
sowanych w przedsiebiorstwie do podnoszenia okreslone-
go rodzaju potencjatu i ograniczania analizowanego rodza-
ju ryzyka.

Drugi wymiar dotyczy oceny stosowania w przedsiebior-
stwie typowych zasad zarzadzania potencjatem i ryzy-
kiem.

Trzeci wymiar dotyczy oceny tendencji w analizowanych
rodzajach potencjatu i ryzyka.

A
Ocena
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Ocena stosowania reguty

v

Ocena tendencji

Rys. 5. Ocena wektorowa sktadowej rodzaju potencjatu lub
ryzyka (opracowanie witasne)
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Rys. 6. Uktad strukturalny Ill poziomu oceny
(opracowanie wtasne)

10 S.Rozenes, G.Vitner, S.Spraggett (2004) MPCS: Multidimensional Project Control System. International Journal of Project Management
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Metoda MPCS stanowi podstawe do konstrukcji edy-
tora pomocnego dla ekspertéw w dokonaniu wystanda-
ryzowanej oceny poszczegdlnych potencjatéw i ryzyka
przedsiebiorstwa.

Wynikiem zastosowania metody MPCS jest obliczona
wartos¢ oceny sktadowych kazdego potencjatu i ryzy-
ka na drugim poziomie ukfadu strukturalnego. Wartosc
kazdej oceny miesci sie w przedziale (0, 1).

Eksperci okreslajg wage kazdej sktadowej potencjatu i ry-
zyka. W tym celu zaleca si¢ stosowanie metody AHP
(Analityc Hierarchy Process) i oprogramowanie Expert
Choice.

Metoda EUCLID stuzy do obliczenia wartosci dziesieciu
funkcji kryterialnych dla kazdego przedsiebiorstwa.
Metoda ta jest metoda grupowania (klasteryzacji), wg
ktorej okresla sie odlegtos¢ danego obiektu (analizowa-
nego przedsiebiorstwa) od obiektu tzw. idealnego. Obiekt
idealny definiuja maksymalne wartosci ocen kazdej skta-
dowej potencjatu oraz minimalne wartosci ocen sktado-
wych ryzyka.

Metoda ta okresla pozycje danego przedsiebiorstwa
w uktadzie potencjat-ryzyko.

Utworzonych jest pie¢ uktadéw:

Uktad 1: Potencjat kapitatowy- ryzyko kapitatowe (PF-
RF),

Uktfad 2: Potencjat inwestycyjny/innowacyjny- ryzyko
inwestycyjne/innowacyjne (PI-Rl),

Uktad 3: Potencjat interesariuszy- ryzyko obstugi intere-
sariuszy (PS-RS),

Uktad 4: Potencjat rynkowy lokalny-ryzyko rynku lokal-
nego (PR-RR),

Uktad 5: Potencjat rynkowy globalny- ryzyko na rynku
globalnym (PG-RQ).

W kazdym z tych uktadéw wyznaczane s wartosci sred-
niej wazonej odchylen ocen potencjatu i odpowiednio
ocen ryzyka danego przedsiebiorstwa od ,wariantu ide-
alnego”.

Wartosci te stanowia granice czterech klas do ktérych
zaliczane sg sortowane przedsiebiorstwa:

Klasa I: maty potencjat — wysokie ryzyko,

Klasa II: wysoki potencjat — wysokie ryzyko,

Klasa IIl: mate ryzyko — wysoki potencjat,

Klasa IV: mate ryzyko — niski potencjat.

Bernard Roy'' zdefiniowat problematyke sortowania na-
stepujaco:

,Problematyka sortowania polega na postawieniu proble-
mu przydziatu wariantéw ze zbioru A do okreslonych
kategorii, to znaczy na skierowaniu badar na poszuki-
wanie podziatu zbioru A na kategorie wedtug norm od-
noszacych sie do immanentnych wartosci rozpatrywa-
nych wariantéw.”

Aby przejs¢ do zastosowania procedury obliczeniowej
metody ELECTRE TRI nalezy rozpatrze¢ kilka najbardziej

Edytor metody MPCS
Wprowadzanie informacji dla ©
kazdej sktadowej potencjatu
rp by - Struktura o
N2 potencjatu i ryzyka
u ~
Ustalanie wag kazdej sktadowe;j ©
potencjatu i ryzyka
Metoda AHP
Expert Choice
~

Wyznaczanie wartoéci funkcji
kryterialnych
metoda EUCLID

U

Definiowanie profili
dla metody ELECTRE TRI

Uktady klas wg
poszczegdlnych
funkcji kryterialnych

Metoda ELECTRE TRI

Rys. 7. Struktura Systemu Oceny Kondycji Przedsiebiorstwa
SOK-P1 (opracowanie wtasne)

istotnych probleméw dotyczacych identyfikacji katego-

rii oraz kryteriéw.

W problematyce identyfikacji stanéw zagrozenia upa-

dtoscia przedsiebiorstw istnieja nastepujgce podejscia:

1. Ukfad binarny — w ukladzie tym wyréznia sie dwie
kategorie oddzielone wartoscia progowa jednego kry-
terium lub funkgcji kryterialnej, np. przedsiebiorstwa
dzielone sg wg stanu prawnego na dwie kategorie:
przedsiebiorstwa dla ktérych ogtoszono upadtos¢
w sensie prawnym, oraz przedsiebiorstwa funkcjonu-
jace zgodnie z kodeksem handlowym.

2. Ukfad wielostanowy — dla kazdej kategorii definiuje
sie charakterystyke obejmujaca warunki przynalezno-
$ci, charakterystyka taka jest wektorem cech, dla kt6-
rych okreslono przedziat dopuszczalnych wartosci.

Najwiecej badari publikowanych w literaturze po-
czawszy od pierwszej pracy Edwarda Altmana dotyczy
uktadu binarnego. Z reguty badaniami objete sa przed-
siebiorstwa notowane na gietdach. Tu fatwo mozna uzy-
ska¢ dane dotyczace stanu zagrozenia upadtoscia. Ina-
czej jest w przypadku analizy sektora matych i srednich
przedsiebiorstw. Zidentyfikowanie stanu zagrozenia upa-
dtoscia jest bardzo trudne. Zastosowanie metody EUC-
LID w wersji zaprezentowanej przez autora w niniejszej
pracy prowadzi do zdefiniowania czterech klas odpo-
wiadajacych stanom zagrozenia upadtoscia przedsie-
biorstw. Metoda MPCS stanowi narzedzie pomocne dla
ekspertéw w procesie dokonywania ocen odpowiednio
potencjatéw oraz ryzyk.

"' B. Roy (1990) Wielokryterialne wspomaganie decyzji. WNT Warszawa.
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3. Koncepcja definiowania klas za pomoca metody
Euclid

W przypadku braku jednoznacznie okreslonych war-
tosci progowych w dziedzinie danego kryterium metoda
macierzowa definiowania klas obiektéw wydaje sie by¢
najbardziej efektywna z semantycznego punktu widze-
nia. Niezwykle waznym etapem w procesie definiowa-
nia klas jest ustalenie charakteru dwéch wymiaréw, kto-
re stanowig dwie generalne funkcje kryterialne.
Funkcje te wyliczajg wspdétrzedne pozycji danego obiek-
tu. Dla kazdego wymiaru okreslony musi by¢ przedziat
oceny. Np. w skali punktowej od 1 — 100 pkt., w skali
procentowej od 0-100% lub w zakresie od 0 do 1.
Okreslenie funkcji kryterialnej zazwyczaj wigze sie
z okresleniem formuty matematycznej wyznaczania
wspotrzednych . Najczesciej stosowang formutg jest okre-
$lenie Sredniej wazonej.

Innym sposobem jest opracowanie specjalnej procedury
postepowania , np. sposobu punktacji.

Coraz czesciej uzywane sg zmienne Iingwis}}/czne sza-
cowane wg metod teorii zbioréw rozmytych .
Kolejnym etapem jest rozdzielenie przedziatu wartosci
kazdego wymiaru na dwie czesci okreslane jako warto-
$ci zmiennej lingwistycznej: mata (niska) wartos¢ oraz
duza (wysoka) wartos¢. Tu zazwyczaj wykorzystywana
jest wartos¢ srednia przedziatu.

Interesujacym podejsciem jest qr;etoda EUCLID przed-
stawiona przez Madjida Tavana ".

Metoda ta zostata sformutowana celem okreslenia
rankingu wariantéw strategicznych z jednoczesng ich
klasyfikacja. Klasyfikacja ta jest oparta na wykorzysta-
niu matrycy korzysci/ryzyko. Obydwa wymiary macie-
rzy stanowig w tej metodzie odlegtos¢ euklidesowa po-
miedzy odpowiednio idealng korzyscig oraz idealnym
ryzykiem dla ktérych prawdopodobieristwo wystgpienia
jest réwne zero a wartosciami korzysci i ryzyka wyliczo-
nymi na podstawie odpowiednich funkcji wielokryterial-
nych.

Wyliczone wartosci srednie dzielg tablice na cztery pola
(klasy):

- obszar eksploatacji: wysokie korzysci i niskie ryzyko,
- obszar wyzwania: wysokie korzysci i wysokie ryzyko,
- obszar ostroznosci: niskie korzysci i niskie ryzyko,

- obszar odrzucenia: niskie korzysci i wysokie ryzyko.

Jy

B" =3 W, F, (B -]

i=1

! Iy
R" =YW, O F, (P ~P'))
i=1 j=1

B M M
B=)B"I/M R=)R"IM
m=l1 m=l

gdzie:

B™ — generalna odlegtos¢ euklidesowa miedzy ideal-
nym potencjatem a potencjatem przedsiebiorstwa
m, (m=1,2,...,M),

R™ — generalna odlegtos¢ euklidesowa miedzy ideal-
nym ryzykiem a ryzykiem przedsiebiorstwa m,
(m=1,2,...,M),

— $rednia odlegtos¢ euklidesowa potencjatu,

— Srednia odlegtosc¢ euklidesowa ryzyka,

%';U\ ool

i~

— waga oceny okreslonego rodzaju potencjatu
z pierwszego poziomu struktury,

Wr, —waga oceny okreslonego rodzaju ryzyka z pierw-
szego poziomu struktury,

E’v — waga waznosci okreslonej sktadowej potencjatu
z drugiego poziomu struktury,

F,}f — waga waznosci okreslonej sktadowej ryzyka
z drugiego poziomu struktury,

P" - ocena jtej sktadowej i-tego rodzaju potencjatu,

P _ ocena jtej sktadowej i-tego rodzaju ryzyka,

P, - idealne prawdopodobieristwo j-tej sktadowe;
i-tego rodzaju potencjatu,

P’ — idealne prawdopodobienstwo j-tej sktadowej
i-tego rodzaju ryzyka.

Wartosci srednie odchylenia oceny potencjatu od ,po-
tencjatu idealnego” P oraz oceny ryzyka od ,ryzyka
idealnego”  wyznaczaja na macierzy potencjal/ryzy-
ko cztery kategorie klasyfikacyjne pozycji przedsigbior-
stwa. Celem zidentyfikowania obszaru, w ktérym znaj-
duje sie pozycja przedsiebiorstwa mozna przesunac uktad
wspotrzednych do punktu przeciecia sig¢ srednich i obli-
czy¢ kat pomiedzy osia odcietych a promieniem wodzga-
cym pozycji oceny przedsiebiorstwa. Kat ten okresla
jednoznacznie, w ktérej ¢wiartce nowego uktadu wspot-
rzednych znajduje sie pozycja oceny danego przedsie-
biorstwa.

0 =arctg[(R" —R)/(B" - B)]

R:w

11 I

byl
[y}

|
lux ]

I1I

B Bm

Rys.8 Sposéb wyznaczenia kata pozycji oceny
przedsiebiorstwa.

2 A. tachwa (2001) Rozmyty Swiat zbioréw, liczb, relacji, faktéw, regut i decyzji. Akademicka Oficyna Wydawnicza EXIT Warszawa
3 M. Tavana (2002) Euclid: strategic alternative assessment matrix. Journal of Multi-Criteria Decision Analysis, 11: 75-96.
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Taka klasyfikacja stanowi ilosciowe ujecie metody
portfelowej wygodnej do interpretacji stanéw w okreslo-
nej analizie. Autor niniejszej pracy zastosowat metode
Euclid do procesu wyboru lokalizacji Centrum Praktyk
Studenckich Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Administra-
cji w Zamosciu™.

4. Koncepcja definiowania kategorii
zagrozenia upadtoscia przedsiebiorstw
przy pomocy metody Euclid
i wyznaczania parametréw profili
do metody ELECTRE TRI

Koncepcja ta jest oryginalng koncepcjg autora tej pra-
cy. Jest pomystem wykorzystania metody Euclid i podej-
Scia profesora Tavana do zdefiniowania stanéw zagroze-
nia upadtoscig przedsiebiorstw. W metodzie Euclid wyko-
rzystane jest podejscie portfelowe znane najbardziej w pla-
nowaniu strategicznym.

Pierwszym krokiem jest tu okreslenie dwéch gtéwnych
wymiaréw macierzy klasyfikacyjnej. Na podstawie do-
tychczasowych studiéw autor stawia nastepujaca teze:

Teza 1:

Gtéwnymi funkcjami kryterialnymi identyfikujgcymi sta-
ny zagrozenia upadfoscia przedsiebiorstw sg charaktery-
styki potencjatu przedsiebiorstwa i oceny ryzyka wzrostu
kosztéw i wydatkéw jego przysztej dziatalnosci gospodar-
czej.

Macierz portfolio pozycjonuje przedsiebiorstwo po pierw-
sze na podstawie okreslenia jego potencjatu pozwalaja-
cego na funkcjonowanie w trudnych warunkach konku-
rencyjnych rynku lokalnego i globalnego oraz coraz wigk-
szych regulacji paristwowych i organizacji miedzynaro-
dowych. Po drugie na podstawie funkcji kryterialnej ryzy-
ka prowadzonej obecnej i przysztej dziatalnosci. Istotnym
staje sie tu okreslenie struktury zaréwno potencjatu przed-
siebiorstwa jak réwniez struktury ryzyka dziatalnosci go-
spodarczej. Dlatego bazujac na wspdtczesnych teoriach
wyceny przedsiebiorstwa'> mozna postawi¢ nastepujaca
teze:

Teza 2:

Potencjat przedsiebiorstwa sktada sie z nastepujacych
potencjatow :
1. Potencjat kapitatowy.
Potencjat innowacyjny i inwestycyjny.
Potencjat kluczowych interesariuszy.
Potencjat relacyjny - sasiedztwo.
Potencjat relacyjny - otoczenie.

g W N

Ocena stanu zagrozenia upadtoscia przedsiebiorstwa
wymaga oceny potencjatéw rodzajowych, od ktérych
zalezy pozycja ekonomiczna obecnie i w prognozowa-
nej przysztosci. Kazdy z potencjaléw rozpatruje sie jako
funkcje kryterialng wyznaczong na zbiorze czynnikéw
tworzacych dany rodzaj potencjatu. Funkcja ta musi spet-
nia¢ warunek kryterium prawdziwego, czyli musi byc
rosnaca w catej dziedzinie. Ocena potencjatu kapitato-
wego obejmuje ocene struktury kapitatowej oraz tej cze-
$ci kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, ktéra obej-
muje wycene dziatalnosci organizacyjnej gtéwnych
proceséw przebiegajacych w przedsigbiorstwie. Jest to
tzw. kapitat procesowy, ktéry inaczej nazwano kapita-
tem organizacyjnym. Kapitat ten okresla wartos¢ syste-
mow organizacyjnych przedsiebiorstwa od ktérych zale-
zy sprawnos¢ dziatalnosci produkcyjnej lub ustugowe;.
Od tej sprawnosci zalezy szybkos$¢ wprowadzania no-
wych wyrobéw, ustug na rynek, jakos¢ wyrobéw, poziom
kosztéw uzyskania przychodéw i wielkos¢ wydatkéw na
tworzone zapasy. W koncepcji strategicznej karty wyni-
kéw (balanced scorecard) ~ kapitat procesowy odpowiada
tzw. perspektywie proceséw wewnetrznych.

Potencjatl innowacyjny i inwestycyjny jest szczegél-
nie istotny w wieku ,nowej ekonomii”'” zorientowane;j
na przedsiewzigcia innowacyjne o wysokim stopniu za-
angazowania wspotczesnych technologii. Podnoszenie
poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstwa wymaga pod-
jecia sie inwestowania w proces badawczo-rozwojowy
(B&R) oraz w proces wdrazania nowych technologii.
Potencjat ,interesariuszy” jest szerszym ujeciem kapita-
tu ludzkiego zorientowanego na identyfikacje kluczo-
wych kompetencji grup zainteresowanych funkcjono-
waniem przedsiebiorstwa. Do tych grup zaliczani sg pra-
cownicy, kluczowi specjalisci, menedzerowie posrednich
szczebli zarzadzania, zarzad przedsigbiorstwa, wtasci-
ciele przedsiebiorstwa, organizacje wewnetrzne stymu-
lujace rézne procesy. Praca C.K.Prahalada i G.Hamela'®
definiuje ,dZwignie zasobéw” jako strategie uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Aspektami dZwigni zasobéw
sq:

- koncentracja: budowanie konsensusu w zakresie

celéw strategicznych,

- skupianie: okreslanie konkretnych celéw dotycza-

cych usprawnien,

- orientacja: potozenie nacisku na dziatania o wy-

sokiej wartosci,

- uczenie sie: wykorzystanie w petni potencjatu

intelektualnego kazdego pracownika,

- pozyczanie: uzyskanie dostepu do zasobow part-

nerow,

- 1aczenie: taczenie umiejetnosci na nowe sposoby,

"4 J. Andreasik (2003) Analiza decyzji strategicznych z uwzglednieniem ryzyka. Zamojskie Studia i Materiaty, zeszyt 3(12),19-32.
> A. Szablewski, R. Tuziemek (2005) Wycena i zarzadzanie wartoscia firmy. Poltext Warszawa.

'® R. S.Kaplan, D. P. Norton (2001) Strategiczna karta wynikéw. PWN Warszawa.

7). Saperstein, D. Rouach (2002) Creating regional wealth in the innovation economy.

'8 C. K. Prahalad, G. Hamel (1999) Przewaga konkurencyjna jutra. Business Press, Warszawa.
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- réwnowazenie: zabezpieczenie firmie kluczowych
zasobéw uzupetniajacych,

- dokooptowywanie: znalezienie wspdlnego celu
Z innymi,

- ochrona: ochrona zasobéw przed konkurencja,

- przySpieszanie: minimalizowanie okresu zwrotu
zainwestowanych srodkéw.

Stopient zaangazowania wszystkich kluczowych in-

teresariuszy przedsiebiorstwa w projektowanie i realiza-
cje strategii okresla posrednio wartos¢ potencjatu intere-
sariuszy.
Potencjat rynkowy odzwierciedla w koncepcji kapitatu
intelektualnego tzw. kapitat relacyjny. W koncepcji ,ba-
lanced scorecard” potencjat ten odpowiada perspekty-
wie klientéw. W procesie identyfikacji potencjatu ryn-
kowego zaréwno globalnego jak i lokalnego nalezy
uwzglednic¢ takie elementy jak:

- wartos¢ marki na rynku globalnym/lokalnym,

- pozycje strategiczne gtéwnych produktéw/ustug

na matrycy portfolio (np. matrycy BCG),

- parametry gtéwnych sektoréw rynkowych,

- lojalnos¢ i satysfakcje klientéw,

- umowy wieloletnie z gtéwnymi odbiorcami pro-

duktéw lub ustug,

- sieci dystrybucji itp.

Okreslenie pozycji przedsiebiorstwa wg powyzej

przedstawionych pieciu rodzajéw potencjatu  wymaga
okreslenia przez ekspertéw prawdopodobieristwa wzro-
stu lub spadku wartosci poszczegélnych elementéw skia-
dowych w ustalonym horyzoncie czasowym obejmuja-
cym prognoze stanu zagrozenia upadtfoscia.
Druga funkcja kryterialng a zarazem drugim wymiarem
potrzebnym do sformutowania macierzy portfolio stanéw
zagrozenia upadtoscia jest ryzyko. Podobnie jak w przy-
padku okreslenia potencjatu przedsiebiorstwa i tu stawia
sie teze, ze ryzyko sktada sie z pieciu podstawowych
rodzajéw.

Teza 3:

Ryzyko funkcjonowania przedsigbiorstwa sktada sie z na-
stepujacych gtéwnych rodzajéw ryzyka:
1. Ryzyko braku pokrycia zapotrzebowania na kapi-
tat.
2. Ryzyko wzrostu wydatkéw inwestycyjnych i inno-
wacyjnych ponad planowane.
3. Ryzyko wzrostu kosztéw obstugi interesariuszy.
4. Ryzyko wzrostu kosztéw/spadku przychodéw wy-
nikajacych z tendencji lokalnych.
5. Ryzyko wzrostu kosztéw/spadku przychodéw wy-
nikajacych z tendencji globalnych.

Szacowanie ryzyka dokonuje sie zazwyczaj metoda
scenariuszowa. Sporzadzanie sprawozdan finansowych
proforma zwiazane jest z okresleniem zapotrzebowania
na dodatkowe kapitaty. Stad tez pierwszy rodzaj ryzyka
obejmuje ryzyko zmniejszania sie kapitatu wtasnego
szczegblnie pochodzacego z zysku zatrzymanego.

Zysk ten moze ulec zmniejszeniu na skutek wzrostu kosz-
téw produkcji/ustug, polityki wiascicieli, wzrostu cen ma-
teriatéw lub pétproduktéw, amortyzaciji itp. Kolejnym ele-
mentem sktadowym tego ryzyka jest ryzyko wzrostu kosz-
téw finansowych wynikajacych ze wzrostu kosztéw po-
zyskania kapitatu, niekorzystnych zmian kurséw walut,
wzrostu podatkéw. Z uwagi na uwzglednienie kapitatu
procesowego nalezy uwzgledni¢ ryzyko wzrostu kosz-
téw wprowadzania systeméw zapewnienia jakosci, akre-
dytacji i certyfikacji, optat licencyjnych systeméw IT itp.
Na ryzyko wzrostu wydatkéw inwestycyjnych i innowa-
cyjnych sktada sie ryzyko wzrostu kosztéw prowadzo-
nych projektéw inwestycyjnych i innowacyjnych. Dru-
gim elementem jest ryzyko wzrostu kosztéw wiasnosci
intelektualnej, praw autorskich, optat licencyjnych, do-
datkowych ekspertyz. Dochodzi do tego ryzyko dodat-
kowych ubezpieczen dziatalnosci inwestycyjnej i inno-
wacyjnej.

Ryzyko wzrostu kosztéw obstugi interesariuszy obejmu-
je ryzyko wzrostu kosztéw obstugi wtascicieli (wzrost
dywidend, wydatkéw reprezentacyjnych, wydatkéw na-
rzucanych przez wtascicieli). Innym elementem tego
ryzyka jest ryzyko wzrostu kosztéw obstugi pracowni-
kéw (wzrost podatkéw od oséb fizycznych, wzrost ptac
tytutem naciskéw zwigzkéw zawodowych, koszty do-
datkowych szkolen i przekwalifikowania pracownikéw,
koszt dodatkowych ubezpieczen, wydatki na obowiagz-
kowe fundusze, np. socjalny, emerytalny, zdrowotny itp.).
Nalezy tu uja¢ ryzyko wzrostu wydatkéw na obstuge oto-
czenia (wzrost wydatkéw na lobbing, wydatkéw na ochro-
ne srodowiska, wydatkéw na infrastrukture pod naciskiem
grup spotecznych, lokalnych samorzadéw, wydatkéw na
dodatkowe ubezpieczenia np. od nagtych wypadkéw wy-
nikajacych z uwarunkowar srodowiskowych, roszczen
urzedéw skarbowych i klientéw).

Na ryzyko wzrostu kosztéw wynikajacych z tendencji
globalnych skfadaja sie:

- ryzyko wzrostu cen surowcéw i pétproduktéw na
rynku globalnym,

- ryzyko zagrozenia substytutami wynikajacymi
z istnienia nowych technologii globalnych,

- ryzyko wzrostu kosztéw pokonywania barier wej-
$cia na rynek globalny i utrzymania sieci dystry-
bucji,

- ryzyko wzrostu kosztéw ubezpieczeri towaréw
i ustug na rynku globalnym,

- ryzyko wzrostu wydatkéw na licencje i certyfika-
cje,

- ryzyko wzrostu wydatkéw na reklame, obstugi pro-
cesu zamdwien, przetargow.

Na ryzyko wzrostu kosztéw wynikajacych z tendencji
lokalnych sktadaja sie:
- wzrost lokalnych obciazen (pozwoleri na budowe,
zezwolen, koncesji, lokalnych podatkéw),
- wzrost kosztéw walki z konkurencja (obnizka cen,
utrata klientéw),
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- wzrost kosztéw pozyskania klientéw (koszty rekla-
my, promocgji, utrzymania sieci dystrybucji, uczest-
nictwa w wystawach, kosztéw e-commerce).

Istotq zaprojektowanego Systemu Oceny Kondycji
Przedsiebiorstwa (SOK-P1) jest okreslenie pozycji przed-
siebiorstwie na dwuwymiarowej macierzy. Pierwszy wy-
miar macierzy stanowi ocena ekspercka potencjatu a drugi
ocena ekspercka ryzyka dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Ponizszy rysunek przedstawia macierz potencjat/ryzyko
z wyznaczonymi przez $rednie wartosci obszarami stano-
wigcymi wyréznione kategorie klasyfikacyjne kondycji
przedsiebiorstwa. Dla tak utworzonych klas mozna przy-
porzadkowac odpowiednie trajektorie kondycji przedsie-
biorstwa wg koncepcji Argentiego.

* Ryzyko
bulfrog drowned frog
R
boiled frog tadpole
P Potencjat

Rys. 9. Przyporzadkowanie trajektorii kondycji
przedsiebiorstwa do pdl tablicy potencjat/ryzyko
(opracowanie wiasne)

Jak pokazano na powyzszym rysunku sugeruje sie
przyporzadkowanie odpowiedniej trajektorii kondycji
przedsiebiorstwa do odpowiedniej kategorii oceny przed-
siebiorstwa w uktadzie potencjat - ryzyko.

Dla kategorii I: wysokie ryzyko/niski potencjat mozna
przyporzadkowac trajektorie ,skaczacej zaby”. Sytuacje
przedsiebiorstwa mozna zinterpretowac nastepujaco.
Przedsigbiorstwo majac niski potencjat dziata w coraz
bardziej ryzykownych uwarunkowaniach co moze spo-
wodowac nagte zatamanie sie dobrej koniunktury. Sytu-
acja taka cechowata niepubliczne uczelnie wyzsze na
poczatku lat 90-tych. Rozwdj rynku szkolnictwa wyzsze-
go w Polsce doprowadzit szybko do powstania duzej
konkurencji oraz do wprowadzenia przez MEN restryk-
cyjnych regulacji powodujacych wzrost kosztéw ksztat-
cenia. Zatem ryzyko dziatalnosci na tym rynku szybko
wzrastato. Uczelnie, ktére w pore nie zbudowaty odpo-
wiedniego potencjatu znalazty sie na drugiej stronie krzy-
wej spadkowej, czyli na trajektorii zmierzajacej do upa-
dtosci.

Dla kategorii 1l: wysokie ryzyko/wysoki potencjat moz-
na przyporzadkowac trajektorie ,byczej zaby”. Przed-
siebiorstwa charakteryzujace sie taka trajektorig posia-
daja ugruntowana pozycje rynkowa. Wypracowaty duzy
potencjat. Moga zajmowac pozycje lidera na danym
rynku. Jednakze dziatajac w warunkach wysokiego ry-
zyka spowodowanego silng konkurencja moga sie zna-
leZ¢ na odcinku krzywej spadkowej. Przewidywanie ta-
kiej sytuacji wiaze sie z doktadniejsza analiza poten-
cjatu innowacyjnego oraz potencjatu rynkowego. Niz-
szy potencjat innowacyjny i rynkowy moze by¢ sygna-
tem ostrzegawczym dla danego przedsigbiorstwa i pro-
gnoza pogarszajacej sie kondycji.

Dla kategorii 1ll: mate ryzyko/wysoki potencjat mozna
przyporzadkowac trajektorie ,gotowanej zaby”. Jest to
syndrom pogarszajacej sie sytuacji przedsiebiorstwa, kt6-
re zbudowato stosunkowo wysoki potencjat. Dziatajac
jednak w okreslonej niszy rynkowej nie dostrzega zmian,
ktére prowadzg do bankructwa. Nalezy tu dokonac anali-
zy potencjatu innowacyjnego i rynkowego. Przedsiebior-
stwa takie powinny podja¢ program naprawczy.

Dla kategorii IV: mate ryzyko/niski potencjat mozna przy-
porzadkowac czwarty typ trajektorii ,kijanki”. Przedsie-
biorstwa znajdujace sie w tej pozycji nie wypracowaty
jeszcze dostatecznie duzego potencjatu wystarczajace-
go na osiaganie dobrych wynikéw. Prowadza dziatalnos¢
wg strategii zachowawczej, ktéra cechuje sie niskim ry-
zykiem jednak nie stwarza mozliwosci rozwojowych.
Przedsiebiorstwa takie cechuje niski poziom potencjatu
innowacyjnego.

Edytor systemu oceny kondycji przedsiebiorstwa (SOK-
P1) zawiera mozliwos¢ dokonywania oceny przez eks-
perta na trzech poziomach:

* Poziom I: rodzaje potencjatu/rodzaje ryzyka,

e Poziom ll: sktadowe rodzaju potencjatu/rodzaju

ryzyka,

e Poziom lll: ocena wektorowa przedmiotéw oceny
sktadowych rodzaju potencjatu/ sktadowych rodza-
ju ryzyka.

Ponizej przedstawione sa w edytorze programu Expert
Choice elementy oceny ekspertéw na pierwszych dwéch
poziomach odpowiednio dla pieciu gtéwnych rodzajéw
potencjatu i pieciu gtéwnych rodzajéw ryzyka.

[O)potencjal kapitalowy

- kapital wlasny
@ kapital wlascicielski
@ zysk przedsiebiorstwa
@ inne kapitaly
@ kapital obcy
@ kapital obrotowy
- (& kapital organizacyiny
@ systemy administracyine
@ systemy logistyczne
@ systemy technicznego przygotowania prod.
@ systemy kontroli jakosci
@ systemy organizacji produkcii

Rys. 10. Struktura potencjatu kapitatowego
(opracowanie wtasne)
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Ocena potencjatu kapitatowego dotyczy odpowiedzi

na pytanie, czy przedsiebiorstwo posiada wystarczajacy
poziom kapitatu do realizacji swoich celéw strategicz-
nych. Eksperci powinni oceni¢ zdolnos¢ przedsiebiorstwa
do pozyskiwania kapitatu wtasnego jak i obcego. Oce-
nie podlega tu mozliwos¢ podwyzszania kapitatu wta-
Scicielskiego o ile wtasciciele s sktonni na dokapitali-
zowanie przedsigbiorstwa. W spétkach akcyjnych oce-
nie podlega proces pozyskiwania kapitatu akcyjnego
poprzez nowe emisje akcji. Ocenie podlega réwniez
poziom zysku netto, ktéry pozostaje do dyspozyc;ji przed-
siebiorstwa. Zysk netto jest rezultatem prowadzonej dzia-
talnosci operacyjnej. Ocenie zatem poddawany jest za-
réwno proces pozyskiwania przychodéw jak i zarzadza-
nia kosztami. Istotny jest tu réwniez proces odpiséw amor-
tyzacyjnych, odprowadzania podatku.
Pozyskiwanie kapitatu obcego uzaleznione jest gtéwnie
od skali prowadzonej dziatalnosci inwestycyjnej. Przed-
siebiorstwo moze korzystac tu z efektu dZzwigni finanso-
wej (tarczy podatkowej). Oczywiscie w ocenie nalezy
uwzglednic¢ réwniez spetnianie tzw. ,ztotej zasady bi-
lansowej”, tj. przeznaczenie kapitatu dtugoterminowe-
go na finansowanie aktywoéw trwatych.

Ocenie powinien by¢ poddany réwniez poziom kapi-
tatu obrotowego w przedsiebiorstwie. Istotna jest tu oce-
na ptynnosci finansowej. Strategie ptynnosci finansowej
przedsiebiorstwa definiuje D.Wedzki'.

Kapitat organizacyjny jest czescig kapitatu intelektu-
alnego przedsiebiorstwa. Uwzglednienie oceny tego ka-
pitatu w strukturze potencjatu kapitatowego jest uza-
sadnione faktem odzwierciedleniem tymze kapitatem
aktywéw niematerialnych firmy, ktére tworza systemy
administracyjne, systemy kontroli jakosci, systemy tech-
nicznego przygotowania produkcji, systemy organiza-
cyjne, systemy logistyczne, systemy marketingu oraz
dystrybucji produktéw lub ustug. Te systemy decyduja
o efektywnosci prowadzonej dziatalnosci produkcyjne;j
lub ustugowej. Te systemy tworza unikalny kapitat
przedsiebiorstwa, ktéry nie jest wyceniony w tradycyj-
nym bilansie. Dlatego ocena tej sktadowej potencjatu
jest istotna z punktu widzenia zdolnosci przedsigbior-
stwa do przetrwania i funkcjonowania w warunkach
silnej konkurencji.

Istota kapitatu organizacyjnego jest wysoki poziom stan-
daryzacji i informatyzacji przedsiebiorstwa.

W podsystemach marketingu i obstugi klienta stosowa-
ne sg systemy klasy CRM. W logistyce systemy MRP
i ERP. W technicznym przygotowaniu produkcji systemy
CAD/CAM. W administracji systemy elektronicznej pocz-
ty, obiegu i archiwizowania dokumentéw. Wprowadza-
ne sg réwniez systemy klasy Business Intelligence ce-
lem sprawniejszego zarzadzania, szczegélnie z uwzgled-
nieniem rachunkowosci zarzadczej i kontrolingu.

OlGoal: ryzyko dzialalnosci finansowej
- (@ ryzyko pozyskiwania kapitalu wlasnego
@ ryzyko pozyskania zysku netto
@ ryzyko podwyzszania kapitalu wlascicielskiego
--(2) ryzyko pozyskiwania kapitalu obcego
@ ryzyko kredytowe
@ ryzyko pozyskania kapitalu z innych zrodel
--@ ryzyko zarzadzania kapitalem obrotowym
@ ryzyko zarzadzania naleznosciami
@ ryzyko zarzadzania zapasami
@ ryzyko zarzadzania gotowka
@ ryzyko zarzadzania zobowiazaniami
=) ryzyko zarzadzania kapitalem organizacyjnym
@ ryzyko wdrazania systemow technicznego przyg.produkcii
@ ryzvko wdrazania systemow zarzadzania logistyka
@ ryzyko wdrazania systemow administracyinych
@ ryzyko wdrazania systemow zapewnienia jakosci

Rys. 11. Struktura ryzyka kapitatowego (opracowanie wtasne)

Ocena ryzyka dziatalnosci finansowej sktada sie od-
powiednio z oceny ryzyka pozyskiwania kapitatu wta-
snego i obcego. Ekspert powinien oceni¢ ryzyko poja-
wienia si¢ dodatkowych wydatkéw dt. dywidend, czy
tez wyzszego oprocentowania. Ocene nalezy odnies¢
do poziomu zysku operacyjnego przed opodatkowaniem
aby ocenic bezpieczeristwo zadtuzenia przedsiebiorstwa.
W zarzadzaniu kapitatem obrotowym nalezy ocenic ry-
zyko procesu terminowego $ciagania naleznosci, ryzy-
ko nadmiernego gromadzenia zapaséw, ryzyko utrzyma-
nia prawidtowego stanu gotéwki pozwalajacego na bie-
zace regulowanie zobowiazan krétkoterminowych. Oce-
na ryzyka zarzadzania kapitatem organizacyjnym wia-
Ze sie z oceng powstawania nieplanowanych kosztéw
dotyczacych rozwoju systeméw organizacyjnych, utrzy-
mania dodatkowej kadry specjalistéw, wzrostu opfat li-
cencyjnych, zakupu dodatkowego oprogramowania
i sprzetu. Do tego dochodzg koszty audytéw i kontroli.
Ocena powinna ujmowac réwniez ocene efektywnosci
wykorzystania systeméw i ich wptyw na wyniki przed-
siebiorstwa.

Potencjat innowacyjny okresla zdolnos¢ przedsigbior-
stwa do przygotowania i wdrazania nowych produktéw
lub ustug oraz modernizacji starych. Ocena potencjatu
innowacyjnego obejmuje ocene zespotéw projektowych,
ich funkcjonowanie, stosowana metodologie. Wazna jest
tu ocena kultury projektowej przedsigbiorstwa. Coraz
czesciej cate przedsiebiorstwa zdobywaja odpowiednie
certyfikaty organizacji zarzadzanej projektowo. Waznym
staje sie¢ w przedsiebiorstwie zarzadzanie wiedzg. Oce-
na proceséw organizacji przeptywu wiedzy pomiedzy
pracownikami jest réwniez oceng efektywnosci realiza-
cji proceséw przygotowywania nowych przedsiewzie¢
innowacyjnych. Waznym jest ocena proceséw ochrony
praw autorskich w przedsiebiorstwie. Coraz czesciej kon-
dycja przedsiebiorstwa zalezy bezposrednio od udanych
wdrozen nowych produktéw lub ustug. Udane projekty
inwestycyjne zwiekszaja moc produkcyjna lub ustugowa

' D. Wedzki ( 2003) Strategie ptynnosci finansowej przedsiebiorstwa. Oficyna Ekonomiczna. Krakéw.
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przedsigbiorstwa. Istotna jest tu jednak cata infrastruktu-
ra stuzaca dobremu przygotowaniu inwestycji, wiasci-
wemu zaplanowaniu i kontroli. Dlatego oceniajac pro-
jekty inwestycyjne nalezy oceni¢ infrastrukture zbudo-
wang do realizacji projektéw, funkcjonowanie systemoéw
kontrolnych, systeméw wspomagania komputerowego
proceséw planowania, harmonogramowania i budzeto-
wania.

01Goal: ryzyko dzialalnosci finansowej
= ryzyko pozyskiwania kapitalu wlasnego
@ ryzvko pozyskania zysku netto
@ ryzyko podwyzszania kapitalu wlascicielskiego
= (O ryzyko pozyskiwania kapitalu obcego
@ ryzyko kredytowe
@ ryzyko pozyskania kapitalu z innych zrodel
= () ryzyko zarzadzania kapitalem obrotowym
@ ryzyko zarzadzania naleznosciami
@ ryzyko zarzadzania zapasami
@ ryzyko zarzadzania gotowka
@ ryzyko zarzadzania zobowiazaniami
= ryzyko zarzadzania kapitalem organizacyinym
@ ryzyko wdrazania systemow technicznego przygprodukcji
@ ryzyko wdrazania systemow zarzadzania logistyka
@ ryzyko wdrazania systemow administracyjnych
@ ryzyko wdrazania systemow zapewnienia jakosci

Rys. 12. Struktura potencjatu innowacyjnego/inwestycyjnego
(opracowanie wiasne)

-- (& ryzyko zarzadzania zespolami projektowymi
@ ryzyko pozyskania kadr
@ ryzyko zarzadzania zespolami

-- (@ ryzyko zarzadzania projektami
@ ryzyko prowadzenia dokumentacji
@ ryzyko zarzadzania harmonogramem
® ryzyko zarzadzania budzetem

--(& ryzyko wdrazania nowych wyrobow /uslug
@ ryzyko prognozy rynkowej
@ ryzyko jakosci wyrobow

--@ ryzyko projektow inwestycyjnych
@ ryzyko zapewnienia parametrow projektu
@ ryzyko uzyskania korzysci

Rys. 13. Struktura ryzyka innowacyjno-inwestycyjnego
(opracowanie wiasne)

Projekty inwestycyjne i innowacyjne charakteryzuja
sie wysokim stopniem ryzyka. Dlatego nalezy oceni¢
ryzyko ponoszenia dodatkowych kosztéw dt. utrzyma-
nia i zarzadzania zespotami projektowymi. Ryzyko prze-
kroczenia kosztéw projektéw innowacyjnych i inwesty-
cyjnych. Istnieje réwniez ryzyko nieprzyjecia przez ry-
nek nowych wyrobéw lub ustug co powoduje wzrost kosz-
tow zwiazanych z wycofaniem nietrafionych produktéw
lub ustug. Nalezy réwniez uwzglednic ryzyko zwiazane
z dodatkowymi kosztami tytutem potrzeby specjalnych
ubezpieczen.

[OlGoal: Potencjal interesariuszy

- (& wlasciciele

@ wlasciciele strategiczni

@ wlasciciele zalezni

@ pozostali wlasciciele
--{=) zarzad

@ prezes/dyrektor

@ top management

@ kierownicy
=-{2) pracownicy

@ specjalisci

@ operatorzy

@ robotnicy /personel
=@ instytucje regulacyjne

@ instytucje podatkowe

@ instytucije certyfikacyjne

@ instytucje koncesyine
=-(2) dostawcy

@ dostawcy surowcow

@ dostawcy uslug

@ dostawcy mediow

@ dostawcy podzespolow

@ dostawcy uslug

@ dostawcy produktow /wyrobow gotowych

Rys. 14. Struktura potencjatu interesariuszy
(opracowanie wiasne)

Jako interesariusze przedsiebiorstwa traktowane sg in-
stytucje, przedsigbiorstwa i osoby fizyczne, z ktérymi
przedsiebiorstwo podpisuje umowe terminowa lub bezter-
minowa. Ocenie podlega efekt synergii jaki powstaje na
skutek wspdlnej realizacji przedsiewziec objetych umowa.
Specjalnym rodzajem umowy jest relacja pomiedzy in-
stytucjami paristwowymi i miedzynarodowymi.

6] Goal: ryzyko interesariuszy}
--(2 ryzyko wrogich przejec
@ ryzyko niekorzystnych fuzji
@ ryzyko niekorzystnej gry wlascicieli
--(®) ryzyko zlego zarzadzania
@ ryzyko zlego zarzadu przez prezesa/dyrektora
@ ryzyko zlego zarzadu przez top management
@ ryzyko zlego zarzadu przez kierownikow
- (@ ryzyko slabej kadry pracowniczej
@ ryzvko niskiej wydajnosci pracy specjalistow
@ ryzyko niskiej wydajnosci pracy operatorow
@ ryzyko niskiej wydajnosci pracy robotnikow /personelu
--(D ryzyko zmian polityki instytucji regulacyinych
@ ryzyko zmian polityki podatkowej
@ ryzyko uzyskania certyfikatow
@ ryzyko naciskow zwiazkow pracowniczych/pracownikow
=-(2 ryzyko zmian umow przez dostawcow
@ ryzyko zmian umow dt.dostaw surowcow
@ ryzyko zmian umow dt.dostaw uslug
@ ryzyko zmian umow dt.dostaw mediow
@ ryzyko zmian umow dt.dostaw podzespolow
@ ryzyko zmian umow dt.dostaw produktow
@ ryzyko zmian umow dt.odbioru produktow fuslug

Rys. 15. Struktura ryzyka interesariuszy (opracowanie wtasne)
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Wopisanie przedsiebiorstwa do odpowiednich rejestréw
jest umowa w wyniku ktdrej przedsiebiorstwo podlega
wszelkim regulacjom paristwa i powigzanych instytucji.
Przedsiebiorstwo moze miec stabilng i rozwojowa sytu-
acje dzieki dobrze podpisanym umowom z poszczegdl-
nymi interesariuszami i niekorzystng sytuacje z powodu
niekorzystnych zapiséw powodujacych zwiekszanie
kosztéw.

Identyfikacja ryzyka zwiazanego z relacjami miedzy
przedsiebiorstwem a poszczegélnymi interesariuszami
nalezy do kluczowych ocen wazacych w istotny sposéb
na prognozie pozycji przedsiebiorstwa. Ocena polityki
wiascicieli wobec przedsiebiorstwa, ocena ryzyka wy-
nikajacego z niewtasciwego zarzadzania przez top ma-
nagement, ocena ryzyka wynikajacego ze stabej wydaj-
nosci kadry pracowniczej, ocena ryzyka zmian polityki
instytucji regulacyjnych oraz dostawcéw to kluczowe
oceny ekspertéw, ktére istotnie wptywaja na prognoze
kondycji przedsigbiorstwa. Ocena tego typu ryzyka wia-
zZe sie z oceng prawdopodobieristwa ponoszenia dodat-
kowych kosztéw przez przedsigbiorstwo tytutem mozli-
wych zmian w warunkach umoéw, ktére tacza przedsie-
biorstwo z poszczegdlnymi grupami interesariuszy.

10lGoal: Potencjal relacyiny-sasiedztwo
=@ instytucje doradcze
@ instytucje doradcze /konsultingowe
@ osrodki naukowe
@ instytucije finansowe
--(@ lokalna administracija
@ programy wsparcia MSP
@ przetargi
@ infrastruktura
--(2 partnerzy
@ powiazania kapitalowe
@ kontrakty
=-( klienci
@ podstawowa grupa klientow
@ drugorzedna grupa klientow
@ trzeciorzedna grupa klientow

Rys. 16. Struktura potencjatu relacyjnego-sasiedztwo
(opracowanie wtasne)

Potencjat relacyjny sasiedztwa odnosi sie do uzyska-
nia efektu synergii na skutek udanych transakcji pomie-
dzy podmiotami oraz instytucjami najblizszego otocze-
nia. Ocenie podlegaja kontakty pomiedzy przedsigbior-
stwem a instytucjami doradczymi, osrodkami naukowy-
mi, instytucjami finansowymi. Waznym staje sie korzy-
stanie z projektéw realizowanych przez lokalng admini-
stracje. Przedsiebiorstwo moze prowadzi¢ réwniez ak-
tywna gre na rynku kapitatowym co wiaze sie z kupnem
udziatéw, akgcji innych przedsiebiorstw celem korzysta-
nia z dywidend itp. Przedsiebiorstwa tworza réwniez sieci

powiazan z klientami. Programy lojalnosciowe stanowia
kluczowy potencjat relacyjny przedsigbiorstwa.

OlGoal: ryzyko relacji-sasiedztwo
=@ ryzyko programow doradczych

@ realizowanych przez instytucje doradcze i konsultingowe

= O realizowanych przez osrodki naukowe
@ ryzyko wspolpracy z partnerami (L:1,000)

@ realizowanych przez instytucje finansowe
=-(D ryzyko programow real.przez administracje lokalna

@ ryzyko programow wspierania MSP

@ ryzyko przygotowania ofert przetargowych

@ ryzyko korzystania z uslug infrastrukturalnych
= ryzyko wspolpracy z partnerami

@ ryzyko uzyskania korzysci z powiazan kapitalowych (L:1,000)
= ryzyko relacji z klientami

® z klientami glownymi

@ z klientami drugorzednymi

@ z klientami trzeciorzednymi

@ 4th

Rys. 17. Struktura ryzyka relacyjnego-sasiedztwo
(opracowanie wtasne)

Ocena ryzyka relacyjnego w sasiedztwie firmy zwia-
zana jest z oceng dodatkowych kosztéw, ktére moga ge-
nerowac zbyt rozbudowane relacje srodowiskowe. Istnie-
je réwniez ryzyko nieudanych projektéw prowadzonych
przez administracje lokalna, problemy z nieterminowymi
ptatnosciami itp. Wejscia kapitatowe do innych podmio-
téw sa réwniez obarczone ryzykiem uzyskania zamierzo-
nych celéw. Inwestowanie w sieci powiazan z klientami
jest réwniez zwiazane z ryzykiem ponoszenia wysokich
kosztéw w stosunku do spodziewanych efektow.

(0]Goal: potencjal relacyiny-otoczenia
--(2 polityka panstwa
@ polityka makroekonomiczna
@ polityka NBP
@ polityka fiskalna
--{2 polityka UE
@ polityka makroekonomiczna
@ polityka regulacyina
@ gieldy finansowe
@ gieldy towarowe
--(& wspolpraca miedzynarodowa
@ w zakresie wprowadzania nowych produktow /uslug
@ w zakresie wprowadzania substytutow
@ w zakresie wspolnych projektow inwestycyinych

Rys. 18. Struktura potencjatu relacyjnego-otoczenie
(opracowanie wtasne)

Przedsiebiorstwo moze uzyskiwac¢ wysokie korzysci
w przypadku odpowiedniego wykorzystania polityki par-
stwa oraz instytucji miedzynarodowych. Przedsiebiorstwo
moze korzystac z r6znorodnych ulg podatkowych, progra-
méw wsparcia. Moze réwniez pozyskiwac kapitat z gietd.
Przedsiebiorstwo moze réwniez korzystac efektw strategii
innowacyjnosci prowadzonych w réznych regionach UE.
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O]Goal: ryzyko relacji z otoczeniem
=@ ryzyko niekorzystnej polityki panstwa
@ w zakresie polityki makroekonomicznej
@ w zakresie polityki NBP
@ w zakresie polityki fiskalnej
=@ ryzyko niekorzystnej polityki UE
@ w zakresie polityki makroekonomicznej
@ w zakresie regulacii
@ ryzyko niekorzystnych zjawisk na gieldach finansowych
@ ryzyko niekorzystnych zjawisk na gieldach towarowych
=@ ryzyko wejscia konkurencji miedzynarodowej
@ ryzyko weijscia nowych produktow /uslug
@ ryzylkko wprowadzenia substytutow
@ ryzyko nowych weijsc

Rys. 20. Ryzyko relacji- otoczenie
(opracowanie wiasne)

Eksperci powinni ocenic ryzyko jakie niesie funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa w otoczeniu makroekonomicz-
nym. Tu przedsiebiorstwo moze dotykac restrykcyjna
polityka fiskalna paristwa i miedzynarodowych instytu-
cji. Niekorzystne zjawiska na gietdach finansowych i to-
warowych moga wptyngc¢ bezposrednio na wzrost cen
materiatéw, podzespotéw itp. Istotna jest réwniez anali-
za konkurencji miedzynarodowej, mozliwosci nowych
wejs¢ jak réwniez wprowadzenia substytutéw.

5. Metoda ELECTRE TRI w prognozowaniu
stanéw zagrozenia upadtoscia
przedsiebiorstw

Prognozowanie stanéw zagrozenia upadtoscia przed-
siebiorstw stanowi obecnie duzy obszar badari nauko-
wych, w ktérych wykorzystywane sq metody statystycz-
ne, metody przeszukiwania danych (drazenia danych)
i metody wielokryterialnego wspomagania decyzji. Pre-
zentacji metod wielokryterialnego wspomagania decy-

.. . T .. 20

zji dokonali Zopounidis i Dimitras .
Generalna koncepcja prognozowania polega na okresle-
niu zasad grupowania analizowanych przypadkéw przed-
siebiorstw na grupy przyporzadkowane nastepnie do usta-
lonych stanéw zagrozenia upadtoscia. Przydziat nowe-
go obiektu (przedsiebiorstwa) do utworzonej w procesie
uczenia grupy jest utozsamiane z postawieniem progno-
zy. Najczesciej okreslane sa dwa skrajne stany: stan upa-
dtosci (bankructwa) w sensie finansowym i prawnym oraz
stan braku zagrozenia upadtoscia. Mozliwe jest okresle-
nie stanéw posrednich dotyczacych rozwazenia sytuacji
np. stabego, sredniego, silnego zagrozenia.

Grupy przedsiebiorstw odpowiadajace stanom zagro-
zenia moga byc¢ definiowane:

- a posteriori, tzn. przydziat obiektéw odbywa sie na
podstawie pomiaru odlegtosci miedzy obiektami
(techniki klasteryzacji) lub okreslenia funkcji dyskry-
minacyjnej (metody dyskryminacyjne),

- a priori, tzn. przydziat obiektéw odbywa sie na pod-
stawie uprzednio zdefiniowanych:

a) klas, gdy nie sa okreslone preferencje (klasyfikacja),

b) kategorii, gdy preferencje sg okreslone (sortowanie).

Metoda ELECTRE TRI rozwigzuje problematyke sor-
towania. Metoda pozwala na modelowanie zachowan
decydenta, ktérego zadaniem jest okreslenie granic ,b”
kategorii (profili) wg kazdego z kryteriéw uzytych do
procesu sortowania.

Decydent definiujacy profile postuguje sie tzw. pseudo-

kryterium. Pseudokryterium jest modelem preferencji

decydenta, w ktérym przez wprowadzenie progéw réw-
nowaznosci i preferencji uzyskuje sie mozliwos¢ stwier-
dzenia, ze:

- dany obiekt ,a” jest rwnowazny kategorii ograni-
czonej profilem ,b”, gdy wartosci kryterium réznig
sie w zakresie progu réwnowaznosci (czyli nie ko-
niecznie sg sobie réwne), albo

- obiekt jest silnie preferowany niz profil kategorii,
gdy réznica w wartosciach kryterium jest wieksza od
progu preferencji, albo

- wystepuje sytuacja posrednia pomiedzy réwnowaz-
noscia a silng preferencja, okreslona jako staba pre-
ferencja (decydent nie jest zdecydowany na prefero-
wanie silne jednej z dwéch opcji, ale z drugiej stro-
ny nie uwaza je za réwnowazne.

Algorytm metody ELECTRE TRI startuje od poréwna-
nia kazdego obiektu ,a” z profilem ,b” (poréwnanie pa-
rami), biorac pod uwage wartosci kryteriéw, progi réw-
nowaznosci i preferencji, wzgledne znaczenie poszcze-
golnych kryteriéw oraz mozliwos¢ wystapienia trudno-
$ci przy poréwnywaniu dwdch opcji o bardzo kontrasto-
wych charakterystykach (interwencja progéw weta).
Celem tych poréwnar jest zaakceptowanie lub odrzuce-
nie, lub méwiac inaczej okreslenie wiarygodnosci stwier-
dzenia:

, a jest co najmniej takie jak profil b” czyli ,a przewyz-

szab” (a S b)".

Obliczenie wiarygodnosci w(a, b) hipotezy a S b oparte
jest na pewnych jakosciowych postulatach pozwalajacych
w szczegdlnosci wykluczy¢ mozliwos¢ kompensowania
duzego braku z punktu widzenia jednego kryterium pewna
liczba drobnych korzysci wynikajacych z pozostatych kry-
teriow.

Wiarygodnos¢ w(a, b)=1 dotyczy przypadku, gdy stwier-

dzenie a S b nie budzi zadnych watpliwosci i jest dobrze

udokumentowane. Natomiast wiarygodnosé réwna zeru
oznacza, ze nie mozna znalez¢ argumentéw dla popar-

cia stwierdzenia, ze a S b.

Przy obliczaniu stopnia wiarygodnosci w(a, b) wyko-
rzystuje sie ponadto dwie koncepcje zwane zgodnoscia
i niezgodnoscia, ktére wykorzystuja pojecie progéw réw-
nowaznosci i preferencji. Pozwalaja one scharakteryzo-
wac grupe kryteriw uwazanych za zgodne z badang

20 C.Zopounidis, A.l.Dimitras (1998) Multicriteria decision aid methods for the prediction of business fail-ure. Kluwer Academic Publishers.
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hipoteza oraz okresli¢ wzgledna waznosc tej grupy kry-
teriow, ktére nie sa w zgodnosci z badang hipoteza, ta-
kie kryteria, z punktu widzenia ktérych istnieje na tyle
silna opozycja do badanej hipotezy, ze zredukowana
zostanie wiarygodnos¢ wynikajaca z uwzglednienia kry-
teriow zgodnych, a nastepnie obliczy¢ te mozliwg re-
dukcje.

Aby méc przeprowadzic takie obliczenia, decydent musi
na poczatku w numeryczny sposéb okreslic:

- wspdtczynnik wzglednej waznosci, ktéry chciat-
by przypisa¢ do kryterium ,g” przy obliczaniu
zgodnosci;

- minimalng warto$¢ niezgodnosci, ktéra da kryte-
rium ,g” moc pozwalajaca odrzuci¢ wszelka zgod-
nos¢ z badang hipoteza, nawet gdy kryterium to
jestw opozycji do pozostatych kryteriéw bedacych
w zgodnosci z badang hipoteza; wtasciwosé ta jest
zwana progiem weta.

Nalezy podkresli¢, ze zaréwno wspdétczynniki wzgled-
nej waznosci kryteriéw, jak i progi weta nie sg to liczby
wynikajace z pewnych rzeczywistych danych. Sa to ra-
czej liczby reprezentujace polityke decyzyjna decyden-
ta, ktéra z natury rzeczy ma charakter raczej jakoscio-
wy. Zatem mamy tu do czynienia z pewna arbitralno-
scig przy wyborze tych wartosci. Z uwagi na to, przy
wspomaganiu decyzji nalezy sprawdzic, czy rezultaty
obliczen sg czute na zmiany parametréw obcigzonych
arbitralnoscia.

Numeryczna wartos¢ w(a, b) definiuje tzw. rozmyta rela-
cje przewyzszania. Wartosci w(a, b) bliskie O lub 1 wska-
zuja na jednoznaczng pewnie okreslong relacje, natomiast
wartosci w(a, b) bliskie 0,5 wskazujg na duze kontrowersje
wobec stwierdzenia a S b.

W teorii wielokryterialnego Wwspomagania decyzji opraco-
wanej przez Bernarda Roya  zostat zdefiniowany system
relacyjny preferencji sktadajacy sie z dziewieciu relacji:

| - Réwnowaznos¢ — odpowiada istnieniu wyraznych prze-
stanek uzasadniajacych réwnowaznos¢ dwéch wa-
riantéw,

R- Nieporéwnywalnos¢ — odpowiada brakowi wyraznych
przestanek uzasadniajacych jedng z trzech sytuacji:
réwnowaznosci, preferencji i silnej preferencji,

~ - Brak preferencji — odpowiada istnieniu wyraznych
przestanek, ktére uzasadniatyby silng lub stabg pre-
ferencje ktéregokolwiek z dwdch wariantéw i wobec
tego grupuje sytuacje réwnowaznosci i nieporéwny-
walnosci bez mozliwosci ich rozréznienia,

P- Silna preferencja — odpowiada istnieniu wyraznych
przestanek uzasadniajacych znaczaca preferencje
jednego (okreslonego) z dwdch wariantéw,

QQ-Staba preferencja — odpowiada istnieniu wyraznych
przestanek, ktére ostabiaja silng preferencje jednego
(okreslonego) z dwéch wariantéw, przy czym prze-
stanki te sg niewystarczajace, by na ich podstawie
whnioskowac o réwnowaznosci albo silnej preferencji
drugiego wariantu,

Preferencja — odpowiada istnieniu wyraznych przesta-
nek, ktére uzasadniajg silng lub staba preferencje jed-
nego (okreslonego) z dwéch wariantéw i wobec tego
grupuje sytuacje silnej i stabej preferencji bez mozli-
wosci rozréznienia,

J = Przypuszczenie preferencji — odpowiada istnieniu
wyraznych przestanek, ktére uzasadniaja staba pre-
ferencje jednego (okreslonego) z dwdéch wariantéw
lub ewentualnie réwnowaznosci miedzy nimi bez
znaczacego rozréznienia sytuacji stabej preferencji
i rGwnowaznosci,

K — Preferencja — odpowiada albo istnieniu wyraznych
przestanek uzasadniajacych silng preferencje jedne-
go (okreslonego) wariantu albo nieporéwnywalnosc¢
dwdch wariantéw, lecz bez mozliwosci znaczacego
rozréznienia sytuacji nieporéwnywalnosci i silnej pre-
ferencji,

S —Przewyzszanie — odpowiada istnieniu wyraznych prze-
stanek, ktére uzasadniaja preferencje albo przypusz-
czenie preferencji jednego (okreslonego) z dwéch
wariantéw, lecz bez mozliwosci rozréznienia sytu-
acji silnej i stabej preferencji oraz réwnowaznosci.

Procedura obliczeniowa metody ELECTRE TRI sktada sie
z nastepujacych krokow:

Krok 1: Zdefiniowanie profili ,b” rozdzielajacych
kategorie poprzez podanie:

- progu réwnowaznosci ,q”,

- progu preferencji ,p”,

- progu weta ,v”
dla kazdego kryterium.

Krok 2: Okres$lenie wag ,w” kryteriow.

Krok 3: Przygotowanie tablicy decyzyjnej, okreslenie
wartosci kryteriéw ,g” dla kazdego obiektu ,a”.

Krok 4: Obliczenie indeksu zgodnosci c(a,b) danego
obiektu ,a” z profilem ,b”.

Krok 5: Obliczenie indeksu niezgodnosci d(a,b).

Krok 6: Obliczenie stopnia wiarygodnosci ,sigma” dla
hipotezy: a S b ( a przewyzsza b).

Krok 7: Obliczenie stopnia wiarygodnosci ,sigma” dla
hipotezy: b S a (b przewyzsza a).

Krok 8: Zatozenie poziomu wiarygodnosci ,lambda”
z przedziatu (0.5, 1).

Krok 9: Dokonanie poréwnania obiektu ,,a” z profilem ,,b”

a > b: a jest preferowane nad b

b > a: b jest preferowane nad a

al b: aoraz b sg réwnowazne

a Rb: a oraz b sa nieporéwnywalne.
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Krok 10: Przydziat obiektéw do kategorii wg
procedury optymistycznej oraz wg procedury
pesymistyczne;j.
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Rys. 21. llustracja profili w metodzie ELECTRE TRI

W przedstawionym w niniejszej pracy systemie oce-

ny kondycji przedsiebiorstw zdefiniowano pie¢ funkgji
kryterialnych. Zmienng niezalezng kazdej z tych funk-
cji jest kat wyznaczony wg rys.8 .
Ponizszy rysunek przedstawia profile podziatu zakresu
dziedzin funkcji kryterialnych na cztery kategorie. Tym
samym zdefiniowany zostat system sortowania do meto-
dy ELECTRE TRI.
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Rys. 22. llustracja profili i zmiennych kryterialnych do metody
ELECTRE TRI w systemie
SOK-P1 (opracowanie witasne)

6. Zakoriczenie

W niniejszej pracy autor przedstawit strukture Syste-
mu Oceny Kondycji Przedsigbiorstwa SOK-P1. Struktura
systemu jest oryginalnym opracowaniem autora przygo-
towanym dla ekspertéw przeprowadzajacych diagnoze
przedsiebiorstw sektora MSP w wojewddztwie lubelskim
i podkarpackim w ramach projektu: ,System przeciwdzia-
tania powstawaniu bezrobocia na terenach stabo zurba-
nizowanych”. Autor opracowat piec funkgji kryterialnych
typu potencjat/ryzyko do oceny pozycji przedsiebiorstwa.
Agregacji ocen ekspertéw dokonuje sie za pomoca me-
tody Euclid. Wielokryterialna metoda sortowania ELEC-
TRE TRI pozwala na okreslenie zagregowanej pozycji
przedsigbiorstwa czyli przydziat do jednej z czterech ka-
tegorii okreslajacej potozenie przedsiebiorstwa na tabli-
cy potencjat-ryzyko.

Jeden z partneréw firma e-service na podstawie przed-
stawionych przez autora algorytméw opracowata edyto-
ry systemu SOK-P1.
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Rys. 23. Ekran systemu SOK-P1 do wprowadzania ocen
potencjatu i ryzyka przedsiebiorstwa
(opracowanie firmy e-service)





