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System oceny kondycji przedsiêbiorstwa
z wykorzystaniem metod

wielokryterialnego podejmowania decyzji

Jan Andreasik1

1. Analiza problematyki

Dotychczasowe metody prognozowania kondycji
przedsiêbiorstw uwzglêdniaj¹ zazwyczaj dwa stany:

- stan dobrej kondycji przedsiêbiorstwa,
- stan bankructwa lub z³ej kondycji przedsiêbior-

stwa.
Celem badañ jest opracowanie funkcji, która okreœla

przyporz¹dkowanie charakterystyki danego przedsiêbior-
stwa do jednego z dwóch stanów. Charakterystyka przed-
siêbiorstwa jest zestawem wartoœci odpowiednich symp-
tomów. Najczêœciej jako symptomy u¿ywane s¹ wskaŸ-
niki finansowe tworzone na podstawie sprawozdañ finan-
sowych (rachunku zysków i strat oraz bilansu). Funkcje
wyznacza siê na podstawie analizy statystycznej lub
metod maszynowego uczenia. Obszern¹ charakterysty-
kê podejœcia statystycznego zawiera praca E.Altmana
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a metod dr¹¿enia danych praca R.Roigera i W.Geatza
3
.

Podstawowym problemem w analizie stanu przedsiê-
biorstw jest jednak nie pytanie: czy przedsiêbiorstwo
znajduje siê w dobrej kondycji czy te¿ jest bankrutem
a pytanie: jak zidentyfikowaæ kryzys prowadz¹cy do ban-
kructwa, po to aby wczeœnie przeciwdzia³aæ niekorzyst-
nym tendencjom w rozwoju przedsiêbiorstwa. S.Slatter
i D.Lovett w ksi¹¿ce „Restrukturyzacja firmy. Zarz¹dza-
nie przedsiêbiorstwem w sytuacjach kryzysowych”
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 zwra-

caj¹ uwagê,  „…¿e w chwili gdy przedsiêbiorstwo zmie-
rza w szybkim tempie ku upad³oœci, najwa¿niejszym
celem kierownictwa chc¹cego uratowaæ firmê powinno
byæ szybkie ustalenie przyczyn upadku (nie zaœ obja-
wów), tak, by mo¿na siê zaj¹æ istot¹ problemu.”
Identyfikacja stanów kryzysowych  jest problemem z³o-
¿onym, gdy¿ nie ma jednoznacznego miernika kondycji
firmy. Ponadto kryzysu nie mo¿na odnosiæ do ustalonego
momentu czasu a nale¿y go rozpatrywaæ jako proces
analizowany w d³u¿szym horyzoncie czasowym. St¹d te¿
istniej¹ pewne charakterystyczne obrazy kryzysów przed-
siêbiorstwa. Prekursorem takiego podejœcia jest J.Argen-
ti

5
, który zdefiniowa³ trzy trajektorie kryzysu przedsiê-

biorstwa. B.Richardson, S.Nwankwo, S.Richardson
6
 do-

³¹czyli do tych trzech trajektorii jeszcze jedn¹ i nazwa-
li je odpowiednimi metaforami:

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

2. Trajektoria kryzysu typu „skacz¹cej ¿aby” (drow-
ned frog failure trajectory).

3. Trajektoria kryzysu typu „gotowanej ¿aby” (boiled
frog failure trajectory).

4. Trajektoria kryzysu typu „byczej ¿aby” (bullfrog
failure trajectory).

Poni¿sze rysunki przedstawiaj¹ typowe trajektorie kry-
zysu przedsiêbiorstwa.

Rys.  1. Trajektoria kryzysu typu „kijanka”

Rys.  2. Trajektoria kryzysu typu „skacz¹ca ¿aba”

Rys.  3. Trajektoria kryzysu typu „gotowana ¿aba”

Rys.  4. Trajektoria kryzysu typu „bycza ¿aba”

1 Wy¿sza Szko³a Zarz¹dzania i Administracji w Zamoœciu, Katedra Informatyki i In¿ynierii Wiedzy.
2 E.I.Altman (1993) Corporate financial distress and bankruptcy. John Wiley & Sons, Inc.
3 R.J.Roiger, M.W.Geatz (2003) Data mining. A tutorial-based primer. Addison Wesley.
4 S.Slatter, D.Lovett (2001) Restrukturyzacja firmy. Zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem w sytuacjach kryzysowych. WIG-Press Warszawa.
5 J.Argenti (1976) Corporate Collapse: The Causes and Symptoms. McGraw-Hill, London.
6 B.Richardson, S.Nwankwo, S.Richardson (1994) Understanding the causes of business failure crises: generic failure types: boiled frogs,

drowned frogs, bullfrogs and tadpoles. Management Decision, vol.32, no.4, pp.9-22.
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Autorzy powy¿szej koncepcji dla ka¿dej trajektorii
przypisali zestaw typowych przyczyn kryzysu. Zauwa-
¿aj¹, ¿e dla ma³ych firm syndrom „gotowanej ¿aby”
mo¿na przyporz¹dkowaæ firmom rodzinnym, ciê¿ko pra-
cuj¹cym, zamkniêtym w sobie. Syndrom „skacz¹cej
¿aby” mo¿na przypisaæ ambitnym przedsiêbiorcom. Syn-
drom „byczej ¿aby” ma³ym b³yskotliwym firmom. A syn-
drom „kijanki” firmom rozpoczynaj¹cym dzia³alnoœæ
z trudnoœciami.
Istnieje jednak problem z przyporz¹dkowaniem odpo-
wiedniego zestawu przyczyn kryzysu do danego typu
trajektorii.
W ró¿norodnych podejœciach przyjmowano nastêpuj¹ce
paradygmaty:

1. Paradygmat analizy finansowej.
2. Paradygmat „³añcucha wartoœci”.
3. Paradygmat strategiczny.
4. Paradygmat analizy otoczenia konkurencyjnego.
5. Paradygmat kapita³u intelektualnego.
6. Paradygmat potencja³/niepewnoœæ.

Paradygmat analizy finansowej jest najbardziej rozpo-
wszechniony. Praktycznie ka¿dy model prognozowania
bankructwa firmy oparty jest o zmienne, którymi s¹ ró¿-
norodne zestawy wskaŸników finansowych. Analizie
przyczynowo-skutkowej poddawane s¹ tu relacje pomiê-
dzy poszczególnymi sk³adnikami rachunku zysków i strat
oraz bilansu. Analizowane s¹ procesy: p³ynnoœci finan-
sowej, efektywnoœci zarz¹dzania maj¹tkiem trwa³ym,
planowania struktury kapita³owej, kontroli kosztów, za-
rz¹dzania kapita³em obrotowym.
Z uwagi na to, ¿e wskaŸniki finansowe wyliczane s¹ na
podstawie sprawozdañ finansowych opracowanych po
zakoñczeniu danego roku obrachunkowego, to maj¹ one
charakter symptomów  kryzysu. Analiza finansowa jest
powszechnie wykorzystywana przez audytorów (bieg³ych
ksiêgowych) do oceny stanu przedsiêbiorstwa.
Paradygmat „³añcucha wartoœci” (zasobowy)  jest wyko-
rzystywany do analizy maj¹tkowej przedsiêbiorstwa.
Podstawow¹ metod¹ jest tu analiza „due dilligence”,
która jest stosowana przy fuzjach i przejêciach przed-
siêbiorstw.
Paradygmat „³añcucha wartoœci” stanowi podstawê do
analizy kluczowych funkcji przedsiêbiorstwa zestawionych
sekwencyjnie od funkcji projektowania nowych wyrobów
i us³ug poprzez funkcje zaopatrzenia, produkcji, logistyki
a¿ do sprzeda¿y i obs³ugi posprzeda¿nej. Konstrukcja ³añ-
cucha wartoœci dla firmy pozwala na identyfikacjê pro-
blemów, które prowadz¹ do niskich wyników.
Paradygmat strategiczny przenosi ca³y ciê¿ar analizy na
analizê strategii przedsiêbiorstwa. Najbardziej znanymi
metodami analizy strategicznej s¹: analiza SWOT, któ-
ra dotyczy analizy s³abych i mocnych stron przedsiêbior-
stwa oraz szans i zagro¿eñ, analiza portfelowa, dziêki
której okreœla siê pozycje kluczowych produktów na od-

powiednio skonstruowanych macierzach oraz metodê
„balanced scorecard”, która pozwala na ocenê przedsiê-
biorstwa z czterech g³ównych perspektyw: perspektywy
rozwoju i uczenia siê organizacji, perspektywy proce-
sów wewnêtrznych, perspektywy obs³ugi klienta, perspek-
tywy finansowej.
Paradygmat analizy otoczenia konkurencyjnego firmy
sformu³owa³ M.E.Porter7. Opracowa³ on model piêciu si³:
konkurenci w sektorze, potencjalni wchodz¹cy, nabyw-
cy, dostawcy, substytuty.
Paradygmat kapita³u intelektualnego definiowany
w ostatnich dwudziestu latach mo¿na definiowaæ struk-
tur¹ K.E. Sveibyego8 :
Kapita³ intelektualny:
Kategorie: Kapita³ (strukturalny) wewnêtrzny:
Elementy: w³asnoœæ intelektualna :
Sk³adniki: patenty, prawa autorskie,

znaki towarowe,
Elementy: Zasoby infrastrukturalne:
Sk³adniki: filozofia zarz¹dzania, kultura

korporacyjna, procesy zarz¹dzania,
systemy  informacyjne, systemy
sieciowe, relacje finansowe,

Kategorie: Kapita³ (klienta/powi¹zañ)
zewnêtrzny:

Sk³adniki: marki, klienci, lojalnoœæ klientów,
nazwa przedsiêbiorstwa, kana³y
dystrybucji, wspó³praca biznesowa,
porozumienia licencyjne, umowy
franszyzowe,

Kategorie: Kompetencja pracowników
(kapita³ ludzki) :

Sk³adniki: know-how, wykszta³cenie,
predyspozycje, wiedza zwi¹zana z 
prac¹ kompetencje zwi¹zane z prac¹,
duch/ atmosfera przedsiêbiorczoœci .

Wg ró¿nych autorów kapita³ intelektualny jest dzie-
lony na kapita³ ludzki, kapita³ relacyjny (klientów), ka-
pita³ organizacyjny (strukturalny). Istot¹ wszystkich po-
dejœæ jest identyfikacja niematerialnej wartoœci przed-
siêbiorstwa, która mo¿e byæ wy¿sza od wartoœci mate-
rialnej.
W ksi¹¿ce „Zarz¹dzanie w warunkach niepewnoœci”9

A.K. KoŸmiñski definiuje nowy paradygmat oceny pozy-
cji przedsiêbiorstwa jako relacjê pomiêdzy potencja³em
a niepewnoœci¹.
Autor pracy uwa¿a, ¿e ”najwa¿niejszym wyzwaniem,
przed którym staj¹ dziœ organizacje i ich mened¿erowie,
jest zdolnoœæ do przetrwania, rozwoju i skutecznego dzia-
³ania w warunkach „uogólnionej niepewnoœci”, czyli
nieprzewidywalnoœci zewnêtrznego i wewnêtrznego oto-
czenia biznesu. Chodzi wiêc o potencjalizacjê, czyli na-
gromadzenie potencja³u, zdolnoœci do dzia³ania w nie-
przewidywalnych sytuacjach: zarówno prawid³owego

7 M.E.Porter (1994) Strategia konkurencji. Metody analizy sektorów i konkurentów. PWE Warszawa.
8 S.Kasiewicz, W.Rogowski, M.Kiciñska (2006) Kapita³ intelektualny. Oficyna Ekonomiczna, Kraków.
9 A.K.KoŸmiñski (2005) Zarz¹dzanie w warunkach niepewnoœci. Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa.
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reagowania na nieprzewidywalne i nieprzewidywalne
szanse i zagro¿enia, jak i aktywne tworzenie nowych
korzystnych sytuacji.”
KoŸmiñski uwa¿a, ¿e Ÿród³em potencjalizacji jest kapi-
ta³ spo³eczny, na który sk³adaj¹ siê:  zdolnoœci innowa-
cyjne, szybkoœæ reakcji „zdolnoœæ manewrowa”, zdol-
noœci transformacyjne, wielofunkcyjnoœæ, elastycznoœæ
struktur.
Zwraca uwagê na nowe obszary zarz¹dzania w przed-
siêbiorstwie:

- zarz¹dzanie wiedz¹,
- zarz¹dzanie dynamiczne,
- budowanie potencja³u spo³ecznego,
- przedsiêbiorczoœæ,
- zarz¹dzanie miêdzykulturowe.

2. Struktura systemu oceny kondycji
przedsiêbiorstwa

Modele prognozowania oparte s¹ o dwa podejœcia
klasyfikacyjne: klasyfikacjê wzorcow¹ okreœlan¹ mia-
nem dyskryminacji i klasyfikacjê bezwzorcow¹ uto¿sa-
mian¹ z taksonomi¹ lub analiz¹ skupisk (cluster analy-
sis). Podejœcie taksonomiczne charakteryzuje rozbudo-
wany aparat analizy cech klasyfikowanych obiektów
(przedsiêbiorstw). Brak wzorca motywowany jest tym,
¿e nie ma jednoznacznych wartoœci ustalonych cech
wskazuj¹cych na okreœlone stany zagro¿enia bankruc-
twem przedsiêbiorstwa. Mo¿na jednak wyró¿niæ wspól-
ne cechy podobieñstwa w typowych skupiskach anali-
zowanych przedsiêbiorstw.
Istot¹ modelu jest  konstrukcja systemu sortowania ana-
lizowanych przedsiêbiorstw na klasy wg odpowiednio
zdefiniowanych funkcji kryterialnych.
Centraln¹ metod¹ wg której odbywa siê proces sortowa-
nia jest metoda ELECTRE TRI. Metoda ta pozwala na
dokonanie przydzia³u analizowanego przedsiêbiorstwa
do uprzednio zdefiniowanej klasy wg relacji przewy¿-
szania. Ka¿de przedsiêbiorstwo (E) reprezentowane jest
poprzez zestaw dziesiêciu  funkcji kryterialnych:

E = < PF, PI, PS, PR, PG, RK, RI, RS, RR, RG >
PF – potencja³ kapita³owy,
PI – potencja³ inwestycyjny i innowacyjny,
PS – potencja³ interesariuszy,
PR – potencja³ rynkowy o zasiêgu lokalnym,
PG – potencja³ rynkowy o zasiêgu globalnym,
RK – ryzyko kapita³owe,
RI –  ryzyko dzia³alnoœci inwestycyjnej i innowacyjnej,
RS –  ryzyko wzrostu wydatków dla interesariuszy,
RR – ryzyko wzrostu kosztów dzia³alnoœci na rynku lo-

kalnym,
RG – ryzyko wzrostu kosztów dzia³alnoœci na rynku glo-

balnym.

Wartoœæ funkcji kryterialnej obliczona jest dwuetapowo
zmodyfikowan¹ metod¹ MPCS

10
 oraz metod¹ EUCLID.

Zastosowanie metody MPCS pozwala na hierarchiczne ujê-
cie struktury ka¿dego potencja³u i ryzyka. Na pierwszym
poziomie struktury hierarchicznej identyfikowane s¹ g³ów-
ne rodzaje odpowiednio potencja³u i ryzyka a na pozio-
mie drugim identyfikowane s¹ ich sk³adowe.
Na trzecim poziomie ka¿da sk³adowa potencja³u i ryzyka
jest oceniana przez ekspertów z trzech punktów widzenia
(trzech wymiarów). Pierwszy wymiar oceny  dotyczy iden-
tyfikacji podstawowych instrumentów (lub polityki) zasto-
sowanych w przedsiêbiorstwie do podnoszenia okreœlone-
go rodzaju potencja³u i ograniczania analizowanego rodza-
ju ryzyka.
Drugi wymiar dotyczy oceny stosowania w przedsiêbior-
stwie typowych zasad zarz¹dzania potencja³em i ryzy-
kiem.
Trzeci wymiar dotyczy oceny tendencji w analizowanych
rodzajach potencja³u i ryzyka.

Rys.  5. Ocena wektorowa sk³adowej rodzaju potencja³u lub
ryzyka  (opracowanie w³asne)

10 S.Rozenes, G.Vitner, S.Spraggett (2004) MPCS: Multidimensional Project Control System. International Journal of Project Management
22, 109-118.

Rys.  6. Uk³ad strukturalny III poziomu oceny
(opracowanie w³asne)
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Metoda MPCS  stanowi podstawê do konstrukcji edy-
tora pomocnego dla ekspertów w dokonaniu wystanda-
ryzowanej oceny poszczególnych potencja³ów i ryzyka
przedsiêbiorstwa.
Wynikiem zastosowania metody MPCS jest obliczona
wartoœæ oceny sk³adowych ka¿dego potencja³u  i  ryzy-
ka na drugim poziomie uk³adu strukturalnego. Wartoœæ
ka¿dej oceny mieœci siê w przedziale  (0, 1).
Eksperci okreœlaj¹ wagê ka¿dej sk³adowej potencja³u i ry-
zyka. W tym celu zaleca siê stosowanie metody AHP
(Analityc Hierarchy Process) i oprogramowanie Expert
Choice.
Metoda EUCLID s³u¿y do obliczenia wartoœci dziesiêciu
funkcji kryterialnych dla ka¿dego przedsiêbiorstwa.
Metoda ta jest metod¹ grupowania (klasteryzacji), wg
której okreœla siê odleg³oœæ danego obiektu (analizowa-
nego przedsiêbiorstwa) od obiektu tzw. idealnego. Obiekt
idealny definiuj¹ maksymalne wartoœci ocen ka¿dej sk³a-
dowej potencja³u oraz minimalne wartoœci ocen sk³ado-
wych ryzyka.
Metoda ta okreœla pozycjê danego przedsiêbiorstwa
w uk³adzie potencja³-ryzyko.
Utworzonych jest piêæ uk³adów:
Uk³ad 1: Potencja³ kapita³owy- ryzyko kapita³owe (PF-
RF),
Uk³ad 2: Potencja³ inwestycyjny/innowacyjny- ryzyko
inwestycyjne/innowacyjne (PI-RI),
Uk³ad 3: Potencja³ interesariuszy- ryzyko obs³ugi intere-
sariuszy (PS-RS),
Uk³ad 4: Potencja³ rynkowy lokalny-ryzyko  rynku lokal-
nego (PR-RR),
Uk³ad 5: Potencja³ rynkowy globalny- ryzyko na rynku
globalnym (PG-RG).
W ka¿dym z tych uk³adów wyznaczane s¹ wartoœci œred-
niej wa¿onej odchyleñ ocen  potencja³u  i odpowiednio
ocen ryzyka danego przedsiêbiorstwa od „wariantu ide-
alnego”.
Wartoœci te stanowi¹ granice czterech klas do których
zaliczane s¹ sortowane przedsiêbiorstwa:
Klasa I: ma³y potencja³ – wysokie ryzyko,
Klasa II: wysoki potencja³ – wysokie ryzyko,
Klasa III: ma³e ryzyko – wysoki potencja³,
Klasa IV: ma³e ryzyko – niski potencja³.

Bernard Roy11  zdefiniowa³ problematykê sortowania na-
stêpuj¹co:
„Problematyka sortowania polega na postawieniu proble-
mu przydzia³u wariantów ze zbioru A do okreœlonych
kategorii, to znaczy na skierowaniu badañ na poszuki-
wanie podzia³u zbioru A na kategorie wed³ug norm od-
nosz¹cych siê do immanentnych wartoœci rozpatrywa-
nych wariantów.”
Aby przejœæ do zastosowania procedury obliczeniowej
metody ELECTRE TRI nale¿y rozpatrzeæ kilka najbardziej

istotnych problemów dotycz¹cych identyfikacji  katego-
rii oraz kryteriów.
W problematyce identyfikacji stanów zagro¿enia upa-
d³oœci¹ przedsiêbiorstw istniej¹ nastêpuj¹ce podejœcia:
1. Uk³ad binarny – w uk³adzie tym wyró¿nia siê dwie

kategorie oddzielone wartoœci¹ progow¹ jednego kry-
terium lub funkcji kryterialnej, np. przedsiêbiorstwa
dzielone s¹ wg stanu prawnego na dwie kategorie:
przedsiêbiorstwa dla których og³oszono upad³oœæ
w sensie prawnym, oraz przedsiêbiorstwa funkcjonu-
j¹ce zgodnie z kodeksem handlowym.

2. Uk³ad wielostanowy – dla ka¿dej kategorii definiuje
siê charakterystykê obejmuj¹c¹ warunki przynale¿no-
œci, charakterystyka taka jest wektorem cech, dla któ-
rych okreœlono przedzia³ dopuszczalnych wartoœci.
Najwiêcej badañ publikowanych w literaturze po-

cz¹wszy od pierwszej pracy Edwarda Altmana dotyczy
uk³adu binarnego. Z regu³y badaniami objête s¹ przed-
siêbiorstwa notowane na gie³dach. Tu ³atwo mo¿na uzy-
skaæ dane dotycz¹ce stanu zagro¿enia upad³oœci¹. Ina-
czej jest w przypadku analizy sektora ma³ych i œrednich
przedsiêbiorstw. Zidentyfikowanie stanu zagro¿enia upa-
d³oœci¹ jest bardzo trudne. Zastosowanie metody EUC-
LID w wersji zaprezentowanej przez autora w niniejszej
pracy prowadzi do zdefiniowania czterech klas odpo-
wiadaj¹cych stanom zagro¿enia upad³oœci¹ przedsiê-
biorstw. Metoda MPCS stanowi narzêdzie pomocne dla
ekspertów w procesie dokonywania ocen odpowiednio
potencja³ów oraz ryzyk.

 Rys.  7. Struktura Systemu Oceny Kondycji Przedsiêbiorstwa
SOK-P1 (opracowanie w³asne)

11 B. Roy (1990) Wielokryterialne wspomaganie decyzji. WNT Warszawa.
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3. Koncepcja definiowania klas za pomoc¹ metody
Euclid

W przypadku braku jednoznacznie okreœlonych war-
toœci progowych w dziedzinie danego kryterium metoda
macierzowa definiowania klas obiektów wydaje siê byæ
najbardziej efektywna z semantycznego punktu widze-
nia. Niezwykle wa¿nym etapem w procesie definiowa-
nia klas jest ustalenie charakteru dwóch wymiarów, któ-
re stanowi¹ dwie generalne funkcje kryterialne.
Funkcje te wyliczaj¹ wspó³rzêdne pozycji danego obiek-
tu. Dla ka¿dego wymiaru okreœlony musi byæ przedzia³
oceny. Np. w skali punktowej od 1 – 100 pkt., w skali
procentowej od 0-100% lub w zakresie od 0 do 1.
Okreœlenie funkcji kryterialnej zazwyczaj wi¹¿e siê
z okreœleniem formu³y matematycznej wyznaczania
wspó³rzêdnych . Najczêœciej stosowan¹ formu³¹ jest okre-
œlenie œredniej wa¿onej.
Innym sposobem jest opracowanie specjalnej procedury
postêpowania , np. sposobu punktacji.
Coraz czêœciej u¿ywane s¹ zmienne lingwistyczne sza-
cowane wg metod teorii zbiorów rozmytych

12
.

Kolejnym etapem jest rozdzielenie przedzia³u wartoœci
ka¿dego wymiaru na dwie czêœci okreœlane jako warto-
œci zmiennej lingwistycznej: ma³a (niska) wartoœæ oraz
du¿a (wysoka) wartoœæ. Tu zazwyczaj wykorzystywana
jest wartoœæ œrednia przedzia³u.
Interesuj¹cym podejœciem jest metoda EUCLID przed-
stawiona przez Madjida Tavana

13
.

Metoda ta zosta³a sformu³owana celem okreœlenia
rankingu wariantów strategicznych z jednoczesn¹ ich
klasyfikacj¹. Klasyfikacja ta jest oparta na wykorzysta-
niu  matrycy korzyœci/ryzyko. Obydwa wymiary macie-
rzy  stanowi¹ w tej metodzie odleg³oœæ euklidesow¹ po-
miêdzy odpowiednio idealn¹ korzyœci¹ oraz idealnym
ryzykiem dla których prawdopodobieñstwo wyst¹pienia
jest równe zero a wartoœciami korzyœci i ryzyka wyliczo-
nymi na podstawie odpowiednich funkcji wielokryterial-
nych.
Wyliczone wartoœci œrednie dziel¹ tablicê na cztery pola
(klasy):
- obszar eksploatacji: wysokie korzyœci i niskie ryzyko,
- obszar wyzwania: wysokie korzyœci i wysokie ryzyko,
- obszar ostro¿noœci: niskie korzyœci i niskie ryzyko,
- obszar odrzucenia: niskie korzyœci i wysokie ryzyko.

gdzie:
– generalna odleg³oœæ euklidesowa miêdzy ideal-
nym potencja³em a potencja³em przedsiêbiorstwa
m, (m=1,2,…,M),

– generalna odleg³oœæ euklidesowa miêdzy ideal-
nym ryzykiem a ryzykiem przedsiêbiorstwa m,
(m=1,2,…,M),

– œrednia odleg³oœæ euklidesowa potencja³u,

– œrednia odleg³oœæ euklidesowa ryzyka,

– waga oceny okreœlonego rodzaju potencja³u
z pierwszego poziomu struktury,

– waga oceny okreœlonego rodzaju ryzyka z pierw-
szego poziomu struktury,

– waga wa¿noœci okreœlonej sk³adowej potencja³u
z drugiego poziomu struktury,

– waga wa¿noœci okreœlonej sk³adowej ryzyka
z drugiego poziomu struktury,

– ocena j-tej sk³adowej i-tego rodzaju potencja³u,

– ocena j-tej sk³adowej i-tego rodzaju ryzyka,

– idealne prawdopodobieñstwo j-tej sk³adowej
i-tego rodzaju potencja³u,

– idealne prawdopodobieñstwo j-tej sk³adowej
i-tego rodzaju ryzyka.

Wartoœci œrednie odchylenia oceny potencja³u od „po-
tencja³u idealnego” .....oraz oceny ryzyka od „ryzyka
idealnego” ....wyznaczaj¹ na macierzy potencja³/ryzy-
ko cztery kategorie klasyfikacyjne pozycji przedsiêbior-
stwa. Celem zidentyfikowania obszaru, w którym  znaj-
duje siê pozycja przedsiêbiorstwa mo¿na przesun¹æ uk³ad
wspó³rzêdnych do punktu przeciêcia siê œrednich i obli-
czyæ k¹t pomiêdzy osi¹ odciêtych a promieniem wodz¹-
cym pozycji oceny przedsiêbiorstwa. K¹t ten okreœla
jednoznacznie, w której æwiartce nowego uk³adu wspó³-
rzêdnych znajduje siê pozycja oceny danego przedsiê-
biorstwa.

12 A. £achwa (2001) Rozmyty œwiat zbiorów, liczb, relacji, faktów, regu³ i decyzji. Akademicka Oficyna Wydawnicza EXIT Warszawa
13 M. Tavana (2002) Euclid: strategic alternative assessment matrix. Journal of Multi-Criteria Decision Analysis, 11: 75-96.
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Taka klasyfikacja stanowi iloœciowe ujêcie metody
portfelowej wygodnej do interpretacji stanów w okreœlo-
nej analizie. Autor niniejszej pracy zastosowa³ metodê
Euclid do procesu wyboru lokalizacji Centrum Praktyk
Studenckich Wy¿szej Szko³y Zarz¹dzania i Administra-
cji w Zamoœciu14 .

4. Koncepcja definiowania kategorii
zagro¿enia upad³oœci¹ przedsiêbiorstw
przy pomocy metody Euclid
i wyznaczania parametrów profili
do metody ELECTRE TRI

Koncepcja ta jest oryginaln¹ koncepcj¹ autora tej pra-
cy. Jest pomys³em wykorzystania metody Euclid i podej-
œcia profesora Tavana  do zdefiniowania stanów zagro¿e-
nia upad³oœci¹ przedsiêbiorstw. W metodzie Euclid wyko-
rzystane jest podejœcie portfelowe znane najbardziej w pla-
nowaniu strategicznym.
Pierwszym krokiem jest tu okreœlenie dwóch g³ównych
wymiarów macierzy klasyfikacyjnej. Na podstawie do-
tychczasowych studiów  autor stawia nastêpuj¹c¹ tezê:

Teza 1:

G³ównymi funkcjami kryterialnymi identyfikuj¹cymi sta-
ny zagro¿enia upad³oœci¹ przedsiêbiorstw s¹ charaktery-
styki potencja³u przedsiêbiorstwa i oceny ryzyka wzrostu
kosztów i wydatków jego przysz³ej dzia³alnoœci gospodar-
czej.
Macierz portfolio pozycjonuje przedsiêbiorstwo po pierw-
sze na podstawie okreœlenia jego potencja³u pozwalaj¹-
cego na funkcjonowanie w trudnych warunkach konku-
rencyjnych rynku lokalnego i globalnego oraz coraz wiêk-
szych regulacji pañstwowych i organizacji miêdzynaro-
dowych. Po drugie na podstawie funkcji kryterialnej ryzy-
ka prowadzonej obecnej i przysz³ej dzia³alnoœci. Istotnym
staje siê tu okreœlenie struktury zarówno potencja³u przed-
siêbiorstwa jak równie¿ struktury ryzyka dzia³alnoœci go-
spodarczej. Dlatego bazuj¹c na wspó³czesnych teoriach
wyceny przedsiêbiorstwa15  mo¿na postawiæ nastêpuj¹c¹
tezê:

Teza 2:

Potencja³ przedsiêbiorstwa  sk³ada siê z nastêpuj¹cych
potencja³ów :

1. Potencja³ kapita³owy.
2. Potencja³ innowacyjny i inwestycyjny.
3. Potencja³ kluczowych interesariuszy.
4. Potencja³ relacyjny - s¹siedztwo.
5. Potencja³ relacyjny - otoczenie.

Ocena stanu zagro¿enia upad³oœci¹ przedsiêbiorstwa
wymaga oceny potencja³ów rodzajowych, od których
zale¿y pozycja ekonomiczna obecnie i w prognozowa-
nej przysz³oœci. Ka¿dy z potencja³ów rozpatruje siê jako
funkcjê kryterialn¹ wyznaczon¹ na zbiorze czynników
tworz¹cych dany rodzaj potencja³u. Funkcja ta musi spe³-
niaæ warunek kryterium prawdziwego, czyli musi byæ
rosn¹ca w ca³ej dziedzinie. Ocena potencja³u kapita³o-
wego obejmuje ocenê struktury kapita³owej oraz tej czê-
œci kapita³u intelektualnego przedsiêbiorstwa, która obej-
muje wycenê  dzia³alnoœci  organizacyjnej g³ównych
procesów przebiegaj¹cych w przedsiêbiorstwie. Jest to
tzw. kapita³ procesowy, który inaczej nazwano kapita-
³em organizacyjnym. Kapita³ ten okreœla wartoœæ syste-
mów organizacyjnych przedsiêbiorstwa od których zale-
¿y sprawnoœæ dzia³alnoœci produkcyjnej lub us³ugowej.
Od tej sprawnoœci zale¿y szybkoœæ wprowadzania no-
wych wyrobów, us³ug na rynek, jakoœæ wyrobów, poziom
kosztów uzyskania przychodów i wielkoœæ wydatków na
tworzone zapasy. W koncepcji strategicznej karty wyni-
ków (balanced scorecard)

16
  kapita³ procesowy odpowiada

tzw. perspektywie procesów wewnêtrznych.
Potencja³ innowacyjny i inwestycyjny jest szczegól-

nie istotny w wieku „nowej ekonomii”17  zorientowanej
na przedsiêwziêcia innowacyjne o wysokim stopniu za-
anga¿owania wspó³czesnych technologii. Podnoszenie
poziomu innowacyjnoœci przedsiêbiorstwa wymaga pod-
jêcia siê inwestowania w proces badawczo-rozwojowy
(B&R) oraz w proces wdra¿ania nowych technologii.
Potencja³ „interesariuszy” jest szerszym ujêciem kapita-
³u ludzkiego zorientowanego na identyfikacjê kluczo-
wych kompetencji  grup zainteresowanych funkcjono-
waniem przedsiêbiorstwa. Do tych grup zaliczani s¹ pra-
cownicy, kluczowi specjaliœci, mened¿erowie poœrednich
szczebli zarz¹dzania, zarz¹d przedsiêbiorstwa, w³aœci-
ciele przedsiêbiorstwa, organizacje wewnêtrzne stymu-
luj¹ce ró¿ne procesy. Praca C.K.Prahalada i G.Hamela18

definiuje „dŸwigniê zasobów” jako strategiê uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Aspektami dŸwigni zasobów
s¹:

- koncentracja: budowanie konsensusu w zakresie
celów strategicznych,

- skupianie: okreœlanie konkretnych celów dotycz¹-
cych usprawnieñ,

- orientacja: po³o¿enie nacisku na dzia³ania o wy-
sokiej wartoœci,

- uczenie siê: wykorzystanie w pe³ni potencja³u
intelektualnego ka¿dego pracownika,

- po¿yczanie: uzyskanie dostêpu do zasobów part-
nerów,

- ³¹czenie: ³¹czenie umiejêtnoœci na nowe sposoby,

14 J. Andreasik (2003) Analiza decyzji strategicznych z uwzglêdnieniem ryzyka. Zamojskie Studia i Materia³y, zeszyt 3(12),19-32.
15 A. Szablewski, R. Tuziemek (2005) Wycena i zarz¹dzanie wartoœci¹ firmy. Poltext Warszawa.
16 R. S.Kaplan, D. P. Norton (2001) Strategiczna karta wyników. PWN Warszawa.
17 J. Saperstein, D. Rouach (2002) Creating regional wealth in the innovation economy.
18 C. K. Prahalad, G. Hamel (1999) Przewaga konkurencyjna jutra. Business Press, Warszawa.
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- równowa¿enie: zabezpieczenie firmie kluczowych
zasobów uzupe³niaj¹cych,

- dokooptowywanie: znalezienie wspólnego celu
z innymi,

- ochrona: ochrona zasobów przed konkurencj¹,
- przyœpieszanie: minimalizowanie okresu zwrotu

zainwestowanych œrodków.
Stopieñ zaanga¿owania wszystkich kluczowych in-

teresariuszy przedsiêbiorstwa w projektowanie i realiza-
cjê strategii okreœla poœrednio wartoœæ potencja³u intere-
sariuszy.
Potencja³ rynkowy odzwierciedla w koncepcji kapita³u
intelektualnego tzw. kapita³ relacyjny. W koncepcji „ba-
lanced scorecard” potencja³ ten odpowiada perspekty-
wie klientów. W procesie identyfikacji potencja³u ryn-
kowego zarówno globalnego jak i lokalnego nale¿y
uwzglêdniæ takie elementy jak:

- wartoœæ marki na rynku globalnym/lokalnym,
- pozycje strategiczne g³ównych produktów/us³ug

na matrycy portfolio (np. matrycy BCG),
- parametry g³ównych sektorów rynkowych,
- lojalnoœæ i satysfakcjê klientów,
- umowy wieloletnie z g³ównymi odbiorcami pro-

duktów lub us³ug,
- sieci dystrybucji  itp.
Okreœlenie pozycji przedsiêbiorstwa wg powy¿ej

przedstawionych piêciu rodzajów potencja³u  wymaga
okreœlenia przez ekspertów prawdopodobieñstwa wzro-
stu lub spadku wartoœci poszczególnych elementów sk³a-
dowych w ustalonym horyzoncie czasowym obejmuj¹-
cym prognozê stanu zagro¿enia upad³oœci¹.
Drug¹ funkcj¹ kryterialn¹ a zarazem drugim wymiarem
potrzebnym do sformu³owania macierzy portfolio stanów
zagro¿enia upad³oœci¹ jest ryzyko. Podobnie jak w przy-
padku okreœlenia potencja³u przedsiêbiorstwa i tu stawia
siê tezê, ¿e ryzyko sk³ada siê z piêciu podstawowych
rodzajów.

Teza 3:

Ryzyko funkcjonowania przedsiêbiorstwa sk³ada siê z na-
stêpuj¹cych g³ównych rodzajów ryzyka:

1. Ryzyko braku pokrycia zapotrzebowania na kapi-
ta³.

2. Ryzyko wzrostu wydatków inwestycyjnych i inno-
wacyjnych ponad planowane.

3. Ryzyko wzrostu kosztów obs³ugi interesariuszy.
4. Ryzyko wzrostu kosztów/spadku przychodów wy-

nikaj¹cych z tendencji lokalnych.
5. Ryzyko wzrostu kosztów/spadku przychodów wy-

nikaj¹cych z tendencji globalnych.
Szacowanie ryzyka dokonuje siê zazwyczaj metod¹

scenariuszow¹. Sporz¹dzanie sprawozdañ finansowych
proforma zwi¹zane jest z okreœleniem zapotrzebowania
na dodatkowe kapita³y. St¹d te¿ pierwszy rodzaj ryzyka
obejmuje ryzyko zmniejszania siê kapita³u w³asnego
szczególnie pochodz¹cego z zysku zatrzymanego.

Zysk ten mo¿e ulec zmniejszeniu na skutek wzrostu kosz-
tów produkcji/us³ug, polityki w³aœcicieli, wzrostu cen ma-
teria³ów lub pó³produktów, amortyzacji itp. Kolejnym ele-
mentem sk³adowym tego ryzyka jest ryzyko wzrostu kosz-
tów finansowych wynikaj¹cych ze wzrostu kosztów po-
zyskania kapita³u, niekorzystnych zmian kursów walut,
wzrostu podatków. Z uwagi na uwzglêdnienie kapita³u
procesowego nale¿y uwzglêdniæ ryzyko wzrostu kosz-
tów wprowadzania systemów zapewnienia jakoœci, akre-
dytacji i certyfikacji, op³at licencyjnych systemów IT itp.
Na ryzyko wzrostu wydatków inwestycyjnych i innowa-
cyjnych sk³ada siê ryzyko wzrostu kosztów prowadzo-
nych projektów inwestycyjnych i innowacyjnych. Dru-
gim elementem jest ryzyko wzrostu kosztów w³asnoœci
intelektualnej, praw autorskich, op³at licencyjnych, do-
datkowych ekspertyz. Dochodzi do tego ryzyko dodat-
kowych ubezpieczeñ dzia³alnoœci inwestycyjnej i inno-
wacyjnej.
Ryzyko wzrostu kosztów obs³ugi interesariuszy obejmu-
je ryzyko wzrostu kosztów obs³ugi w³aœcicieli (wzrost
dywidend, wydatków reprezentacyjnych, wydatków na-
rzucanych przez w³aœcicieli). Innym elementem tego
ryzyka jest ryzyko wzrostu kosztów obs³ugi pracowni-
ków (wzrost podatków od osób fizycznych, wzrost p³ac
tytu³em nacisków zwi¹zków zawodowych, koszty do-
datkowych szkoleñ i przekwalifikowania pracowników,
koszt dodatkowych ubezpieczeñ, wydatki na obowi¹z-
kowe fundusze, np. socjalny, emerytalny, zdrowotny itp.).
Nale¿y tu uj¹æ ryzyko wzrostu wydatków na obs³ugê oto-
czenia (wzrost wydatków na lobbing, wydatków na ochro-
nê œrodowiska, wydatków na infrastrukturê pod naciskiem
grup spo³ecznych, lokalnych samorz¹dów, wydatków na
dodatkowe ubezpieczenia np. od nag³ych wypadków wy-
nikaj¹cych z uwarunkowañ œrodowiskowych, roszczeñ
urzêdów skarbowych i klientów).

Na ryzyko wzrostu kosztów wynikaj¹cych z tendencji
globalnych sk³adaj¹ siê:

- ryzyko wzrostu cen surowców i pó³produktów na
rynku globalnym,

- ryzyko zagro¿enia substytutami wynikaj¹cymi
z istnienia nowych technologii globalnych,

- ryzyko wzrostu kosztów pokonywania barier wej-
œcia na rynek globalny i utrzymania sieci dystry-
bucji,

- ryzyko wzrostu kosztów ubezpieczeñ towarów
i us³ug na rynku globalnym,

- ryzyko wzrostu wydatków na licencje i certyfika-
cje,

- ryzyko wzrostu wydatków na reklamê, obs³ugi pro-
cesu zamówieñ, przetargów.

Na ryzyko wzrostu kosztów wynikaj¹cych z tendencji
lokalnych sk³adaj¹ siê:

- wzrost lokalnych obci¹¿eñ (pozwoleñ na budowê,
zezwoleñ, koncesji, lokalnych podatków),

- wzrost kosztów walki z konkurencj¹ (obni¿ka cen,
utrata klientów),
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- wzrost kosztów pozyskania klientów (koszty rekla-
my, promocji, utrzymania sieci dystrybucji, uczest-
nictwa w wystawach, kosztów e-commerce).

Istot¹ zaprojektowanego Systemu Oceny Kondycji
Przedsiêbiorstwa (SOK-P1) jest okreœlenie pozycji przed-
siêbiorstwie na dwuwymiarowej macierzy. Pierwszy wy-
miar macierzy stanowi ocena ekspercka potencja³u a drugi
ocena ekspercka ryzyka dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa.
Poni¿szy rysunek przedstawia macierz potencja³/ryzyko
z wyznaczonymi przez œrednie wartoœci obszarami stano-
wi¹cymi wyró¿nione kategorie klasyfikacyjne kondycji
przedsiêbiorstwa. Dla tak utworzonych klas mo¿na przy-
porz¹dkowaæ odpowiednie trajektorie kondycji przedsiê-
biorstwa wg koncepcji Argentiego.

Rys. 9. Przyporz¹dkowanie trajektorii kondycji
przedsiêbiorstwa do pól tablicy potencja³/ryzyko

(opracowanie w³asne)

Jak pokazano na powy¿szym rysunku sugeruje siê
przyporz¹dkowanie odpowiedniej trajektorii kondycji
przedsiêbiorstwa do odpowiedniej kategorii oceny przed-
siêbiorstwa w uk³adzie potencja³ - ryzyko.

Dla kategorii I: wysokie ryzyko/niski potencja³ mo¿na
przyporz¹dkowaæ trajektoriê „skacz¹cej ¿aby”. Sytuacjê
przedsiêbiorstwa mo¿na zinterpretowaæ nastêpuj¹co.
Przedsiêbiorstwo maj¹c niski potencja³ dzia³a w coraz
bardziej ryzykownych uwarunkowaniach co mo¿e spo-
wodowaæ nag³e za³amanie siê dobrej koniunktury. Sytu-
acja taka cechowa³a niepubliczne uczelnie wy¿sze na
pocz¹tku lat 90-tych. Rozwój rynku szkolnictwa wy¿sze-
go w Polsce doprowadzi³ szybko do powstania du¿ej
konkurencji oraz do wprowadzenia przez MEN  restryk-
cyjnych regulacji powoduj¹cych wzrost kosztów kszta³-
cenia. Zatem ryzyko dzia³alnoœci na tym rynku szybko
wzrasta³o. Uczelnie, które w porê nie zbudowa³y odpo-
wiedniego potencja³u znalaz³y siê na drugiej stronie krzy-
wej spadkowej, czyli na trajektorii zmierzaj¹cej do upa-
d³oœci.

Dla kategorii II: wysokie ryzyko/wysoki potencja³ mo¿-
na przyporz¹dkowaæ trajektoriê „byczej ¿aby”. Przed-
siêbiorstwa charakteryzuj¹ce siê tak¹ trajektori¹ posia-
daj¹ ugruntowan¹ pozycjê rynkow¹. Wypracowa³y du¿y
potencja³. Mog¹ zajmowaæ pozycjê lidera na danym
rynku. Jednak¿e dzia³aj¹c w warunkach wysokiego ry-
zyka spowodowanego siln¹ konkurencj¹ mog¹ siê zna-
leŸæ na odcinku krzywej spadkowej. Przewidywanie ta-
kiej sytuacji wi¹¿e siê z dok³adniejsz¹ analiz¹ poten-
cja³u innowacyjnego oraz potencja³u rynkowego. Ni¿-
szy potencja³ innowacyjny i rynkowy mo¿e byæ sygna-
³em ostrzegawczym dla danego przedsiêbiorstwa i pro-
gnoz¹ pogarszaj¹cej siê kondycji.

Dla kategorii III: ma³e ryzyko/wysoki potencja³  mo¿na
przyporz¹dkowaæ trajektoriê „gotowanej ¿aby”. Jest to
syndrom pogarszaj¹cej siê sytuacji przedsiêbiorstwa, któ-
re zbudowa³o stosunkowo wysoki potencja³. Dzia³aj¹c
jednak w okreœlonej niszy rynkowej nie dostrzega zmian,
które prowadz¹ do bankructwa. Nale¿y tu dokonaæ anali-
zy potencja³u innowacyjnego i rynkowego. Przedsiêbior-
stwa takie powinny podj¹æ program naprawczy.

Dla kategorii IV: ma³e ryzyko/niski potencja³ mo¿na przy-
porz¹dkowaæ czwarty typ trajektorii „kijanki”. Przedsiê-
biorstwa znajduj¹ce siê w tej pozycji nie wypracowa³y
jeszcze dostatecznie du¿ego potencja³u wystarczaj¹ce-
go na osi¹ganie dobrych wyników. Prowadz¹ dzia³alnoœæ
wg strategii zachowawczej, która cechuje siê niskim ry-
zykiem jednak nie stwarza mo¿liwoœci rozwojowych.
Przedsiêbiorstwa takie cechuje niski poziom potencja³u
innowacyjnego.

Edytor systemu oceny kondycji przedsiêbiorstwa (SOK-
P1) zawiera mo¿liwoœæ dokonywania oceny przez eks-
perta na trzech poziomach:

• Poziom I: rodzaje potencja³u/rodzaje ryzyka,
• Poziom II: sk³adowe rodzaju potencja³u/rodzaju

ryzyka,
• Poziom III: ocena wektorowa przedmiotów oceny

sk³adowych rodzaju potencja³u/ sk³adowych rodza-
ju ryzyka.

Poni¿ej przedstawione s¹ w edytorze programu Expert
Choice elementy oceny ekspertów na pierwszych dwóch
poziomach odpowiednio dla piêciu g³ównych rodzajów
potencja³u i piêciu g³ównych rodzajów ryzyka.

Rys. 10. Struktura potencja³u kapita³owego
(opracowanie w³asne)
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Ocena potencja³u kapita³owego dotyczy odpowiedzi
na pytanie, czy przedsiêbiorstwo posiada wystarczaj¹cy
poziom kapita³u do realizacji swoich celów strategicz-
nych. Eksperci powinni oceniæ zdolnoœæ przedsiêbiorstwa
do pozyskiwania kapita³u w³asnego jak i obcego. Oce-
nie podlega tu mo¿liwoœæ podwy¿szania kapita³u w³a-
œcicielskiego o ile w³aœciciele s¹ sk³onni na dokapitali-
zowanie przedsiêbiorstwa. W spó³kach akcyjnych oce-
nie podlega proces pozyskiwania kapita³u akcyjnego
poprzez nowe emisje akcji. Ocenie podlega równie¿
poziom zysku netto, który pozostaje do dyspozycji przed-
siêbiorstwa. Zysk netto jest rezultatem prowadzonej dzia-
³alnoœci operacyjnej. Ocenie zatem poddawany jest za-
równo proces pozyskiwania przychodów jak i zarz¹dza-
nia kosztami. Istotny jest tu równie¿ proces odpisów amor-
tyzacyjnych, odprowadzania podatku.
Pozyskiwanie kapita³u obcego uzale¿nione jest g³ównie
od skali prowadzonej dzia³alnoœci inwestycyjnej. Przed-
siêbiorstwo mo¿e korzystaæ tu z efektu dŸwigni finanso-
wej (tarczy podatkowej). Oczywiœcie w ocenie nale¿y
uwzglêdniæ równie¿ spe³nianie tzw. „z³otej zasady bi-
lansowej”, tj. przeznaczenie kapita³u d³ugoterminowe-
go na finansowanie aktywów trwa³ych.

Ocenie powinien byæ poddany równie¿ poziom kapi-
ta³u obrotowego w przedsiêbiorstwie. Istotna jest tu oce-
na p³ynnoœci finansowej.  Strategie p³ynnoœci finansowej
przedsiêbiorstwa definiuje D.Wêdzki19.
Kapita³ organizacyjny jest czêœci¹ kapita³u intelektu-
alnego przedsiêbiorstwa. Uwzglêdnienie oceny tego ka-
pita³u w strukturze potencja³u kapita³owego jest uza-
sadnione faktem odzwierciedleniem tym¿e kapita³em
aktywów niematerialnych firmy, które tworz¹ systemy
administracyjne, systemy kontroli jakoœci, systemy tech-
nicznego przygotowania produkcji, systemy organiza-
cyjne, systemy logistyczne, systemy marketingu oraz
dystrybucji produktów lub us³ug. Te systemy decyduj¹
o efektywnoœci prowadzonej dzia³alnoœci produkcyjnej
lub us³ugowej. Te systemy tworz¹ unikalny kapita³
przedsiêbiorstwa, który nie jest wyceniony w tradycyj-
nym bilansie. Dlatego ocena tej sk³adowej potencja³u
jest istotna z punktu widzenia zdolnoœci przedsiêbior-
stwa do przetrwania i  funkcjonowania w warunkach
silnej konkurencji.
Istot¹ kapita³u organizacyjnego jest wysoki poziom stan-
daryzacji i informatyzacji przedsiêbiorstwa.
W podsystemach marketingu i obs³ugi klienta stosowa-
ne s¹ 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 dokumentów. Wprowadza-
ne s¹ równie¿ systemy klasy Business Intelligence ce-
lem sprawniejszego zarz¹dzania, szczególnie z uwzglêd-
nieniem rachunkowoœci zarz¹dczej i kontrolingu.

Rys.  11. Struktura ryzyka kapita³owego (opracowanie w³asne)

Ocena ryzyka dzia³alnoœci finansowej sk³ada siê od-
powiednio z oceny ryzyka pozyskiwania kapita³u w³a-
snego i obcego. Ekspert powinien oceniæ ryzyko poja-
wienia siê dodatkowych wydatków dt. dywidend, czy
te¿ wy¿szego oprocentowania. Ocenê nale¿y odnieœæ
do poziomu zysku operacyjnego przed opodatkowaniem
aby oceniæ bezpieczeñstwo zad³u¿enia przedsiêbiorstwa.
W zarz¹dzaniu kapita³em obrotowym nale¿y oceniæ ry-
zyko procesu terminowego œci¹gania nale¿noœci, ryzy-
ko nadmiernego gromadzenia zapasów, ryzyko utrzyma-
nia prawid³owego stanu gotówki pozwalaj¹cego na bie-
¿¹ce regulowanie zobowi¹zañ krótkoterminowych. Oce-
na ryzyka zarz¹dzania kapita³em organizacyjnym wi¹-
¿e siê z ocen¹ powstawania nieplanowanych kosztów
dotycz¹cych rozwoju systemów organizacyjnych, utrzy-
mania dodatkowej kadry specjalistów, wzrostu op³at li-
cencyjnych, zakupu dodatkowego oprogramowania
i sprzêtu. Do tego dochodz¹ koszty audytów i kontroli.
Ocena powinna ujmowaæ równie¿ ocenê efektywnoœci
wykorzystania systemów i ich wp³yw na wyniki przed-
siêbiorstwa.

Potencja³ innowacyjny okreœla zdolnoœæ przedsiêbior-
stwa do przygotowania i wdra¿ania nowych produktów
lub us³ug oraz modernizacji starych. Ocena potencja³u
innowacyjnego obejmuje ocenê zespo³ów projektowych,
ich funkcjonowanie, stosowan¹ metodologiê. Wa¿na jest
tu ocena kultury projektowej przedsiêbiorstwa. Coraz
czêœciej ca³e przedsiêbiorstwa zdobywaj¹ odpowiednie
certyfikaty organizacji zarz¹dzanej projektowo. Wa¿nym
staje siê w przedsiêbiorstwie zarz¹dzanie wiedz¹. Oce-
na procesów organizacji przep³ywu wiedzy pomiêdzy
pracownikami jest równie¿ ocen¹ efektywnoœci realiza-
cji procesów przygotowywania nowych przedsiêwziêæ
innowacyjnych. Wa¿nym jest ocena procesów ochrony
praw autorskich w przedsiêbiorstwie. Coraz czêœciej kon-
dycja przedsiêbiorstwa zale¿y bezpoœrednio od udanych
wdro¿eñ nowych produktów lub us³ug. Udane projekty
inwestycyjne zwiêkszaj¹ moc produkcyjn¹ lub us³ugow¹

19 D. Wêdzki ( 2003) Strategie p³ynnoœci finansowej przedsiêbiorstwa. Oficyna Ekonomiczna. Kraków.
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przedsiêbiorstwa. Istotna jest tu jednak ca³a infrastruktu-
ra s³u¿¹ca dobremu przygotowaniu inwestycji, w³aœci-
wemu zaplanowaniu i kontroli. Dlatego oceniaj¹c pro-
jekty inwestycyjne nale¿y oceniæ infrastrukturê zbudo-
wan¹ do realizacji projektów, funkcjonowanie systemów
kontrolnych, systemów wspomagania komputerowego
procesów planowania, harmonogramowania i bud¿eto-
wania.

Rys.  12. Struktura potencja³u innowacyjnego/inwestycyjnego
(opracowanie w³asne)

Rys.  13. Struktura ryzyka innowacyjno-inwestycyjnego
(opracowanie w³asne)

Projekty inwestycyjne i innowacyjne charakteryzuj¹
siê wysokim stopniem ryzyka. Dlatego nale¿y oceniæ
ryzyko ponoszenia dodatkowych kosztów dt. utrzyma-
nia i zarz¹dzania zespo³ami projektowymi. Ryzyko prze-
kroczenia kosztów projektów innowacyjnych i inwesty-
cyjnych. Istnieje równie¿ ryzyko nieprzyjêcia przez ry-
nek nowych wyrobów lub us³ug co powoduje wzrost kosz-
tów zwi¹zanych z wycofaniem nietrafionych produktów
lub us³ug. Nale¿y równie¿ uwzglêdniæ ryzyko zwi¹zane
z dodatkowymi kosztami tytu³em potrzeby specjalnych
ubezpieczeñ.

Jako interesariusze przedsiêbiorstwa traktowane s¹ in-
stytucje, przedsiêbiorstwa i osoby fizyczne, z którymi
przedsiêbiorstwo podpisuje umowê terminow¹ lub bezter-
minow¹. Ocenie podlega efekt synergii jaki powstaje na
skutek wspólnej realizacji przedsiêwziêæ objêtych umow¹.
Specjalnym rodzajem umowy jest relacja pomiêdzy in-
stytucjami pañstwowymi i miêdzynarodowymi.

Rys. 14. Struktura potencja³u interesariuszy
(opracowanie w³asne)

Rys.  15. Struktura ryzyka  interesariuszy (opracowanie w³asne)
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Wpisanie przedsiêbiorstwa do odpowiednich rejestrów
jest umow¹ w wyniku której przedsiêbiorstwo podlega
wszelkim regulacjom pañstwa i powi¹zanych instytucji.
Przedsiêbiorstwo mo¿e mieæ stabiln¹ i rozwojow¹ sytu-
acjê dziêki dobrze podpisanym umowom z poszczegól-
nymi interesariuszami i niekorzystn¹ sytuacjê z powodu
niekorzystnych zapisów powoduj¹cych zwiêkszanie
kosztów.

Identyfikacja ryzyka zwi¹zanego z relacjami miêdzy
przedsiêbiorstwem a poszczególnymi interesariuszami
nale¿y do kluczowych ocen wa¿¹cych w istotny sposób
na prognozie pozycji przedsiêbiorstwa. Ocena polityki
w³aœcicieli wobec przedsiêbiorstwa, ocena ryzyka wy-
nikaj¹cego z niew³aœciwego zarz¹dzania przez top ma-
nagement, ocena ryzyka wynikaj¹cego ze s³abej wydaj-
noœci kadry pracowniczej, ocena ryzyka zmian polityki
instytucji regulacyjnych oraz dostawców to kluczowe
oceny ekspertów, które istotnie wp³ywaj¹ na prognozê
kondycji przedsiêbiorstwa. Ocena tego typu ryzyka wi¹-
¿e siê z ocen¹ prawdopodobieñstwa ponoszenia dodat-
kowych kosztów przez przedsiêbiorstwo tytu³em mo¿li-
wych zmian w warunkach umów, które ³¹cz¹ przedsiê-
biorstwo z poszczególnymi grupami interesariuszy.

Rys.  16. Struktura potencja³u relacyjnego-s¹siedztwo
(opracowanie w³asne)

Potencja³ relacyjny s¹siedztwa odnosi siê do uzyska-
nia efektu synergii na skutek udanych transakcji pomiê-
dzy podmiotami oraz instytucjami najbli¿szego otocze-
nia. Ocenie podlegaj¹ kontakty pomiêdzy przedsiêbior-
stwem a instytucjami doradczymi, oœrodkami naukowy-
mi, instytucjami finansowymi. Wa¿nym staje siê korzy-
stanie z projektów realizowanych przez lokaln¹ admini-
stracjê. Przedsiêbiorstwo  mo¿e prowadziæ  równie¿ ak-
tywn¹ grê na rynku kapita³owym co wi¹¿e siê z kupnem
udzia³ów, akcji innych przedsiêbiorstw celem korzysta-
nia z dywidend itp. Przedsiêbiorstwa tworz¹ równie¿ sieci

powi¹zañ z klientami. Programy lojalnoœciowe stanowi¹
kluczowy potencja³ relacyjny przedsiêbiorstwa.

Rys.  17. Struktura ryzyka relacyjnego-s¹siedztwo
(opracowanie w³asne)

Ocena ryzyka relacyjnego w s¹siedztwie firmy zwi¹-
zana jest z ocen¹ dodatkowych kosztów, które mog¹ ge-
nerowaæ zbyt rozbudowane relacje œrodowiskowe. Istnie-
je równie¿ ryzyko nieudanych projektów prowadzonych
przez administracjê lokaln¹, problemy z nieterminowymi
p³atnoœciami itp. Wejœcia kapita³owe do innych podmio-
tów s¹ równie¿ obarczone ryzykiem uzyskania zamierzo-
nych celów. Inwestowanie w sieci powi¹zañ z klientami
jest równie¿ zwi¹zane z ryzykiem ponoszenia wysokich
kosztów w stosunku do spodziewanych efektów.

Przedsiêbiorstwo mo¿e uzyskiwaæ wysokie korzyœci
w przypadku odpowiedniego wykorzystania polityki pañ-
stwa oraz instytucji miêdzynarodowych. Przedsiêbiorstwo
mo¿e korzystaæ z ró¿norodnych ulg podatkowych, progra-
mów wsparcia. Mo¿e równie¿ pozyskiwaæ kapita³ z gie³d.
Przedsiêbiorstwo mo¿e równie¿ korzystaæ efektów strategii
innowacyjnoœci prowadzonych w ró¿nych regionach UE.

Rys.  18. Struktura potencja³u relacyjnego-otoczenie
(opracowanie w³asne)
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Rys.  20. Ryzyko relacji- otoczenie
(opracowanie w³asne)

Eksperci powinni oceniæ ryzyko jakie niesie funkcjo-
nowanie przedsiêbiorstwa w otoczeniu makroekonomicz-
nym. Tu przedsiêbiorstwo mo¿e dotykaæ restrykcyjna
polityka fiskalna pañstwa i miêdzynarodowych instytu-
cji. Niekorzystne zjawiska na gie³dach finansowych i to-
warowych mog¹ wp³yn¹æ bezpoœrednio na wzrost cen
materia³ów, podzespo³ów itp. Istotna jest równie¿ anali-
za konkurencji miêdzynarodowej, mo¿liwoœci nowych
wejœæ jak równie¿ wprowadzenia substytutów.

5. Metoda ELECTRE TRI w prognozowaniu
stanów zagro¿enia upad³oœci¹
przedsiêbiorstw

Prognozowanie stanów zagro¿enia upad³oœci¹ przed-
siêbiorstw stanowi obecnie  du¿y obszar badañ nauko-
wych, w których wykorzystywane s¹  metody statystycz-
ne, metody przeszukiwania danych (dr¹¿enia danych)
i metody wielokryterialnego wspomagania decyzji. Pre-
zentacji metod wielokryterialnego wspomagania decy-
zji dokonali Zopounidis i Dimitras

20
.

Generalna koncepcja prognozowania polega na okreœle-
niu zasad grupowania analizowanych przypadków przed-
siêbiorstw na grupy przyporz¹dkowane nastêpnie do usta-
lonych stanów zagro¿enia upad³oœci¹. Przydzia³ nowe-
go obiektu (przedsiêbiorstwa) do utworzonej w procesie
uczenia grupy jest uto¿samiane z postawieniem progno-
zy. Najczêœciej okreœlane s¹ dwa skrajne stany: stan upa-
d³oœci (bankructwa) w sensie finansowym i prawnym oraz
stan braku zagro¿enia upad³oœci¹. Mo¿liwe jest okreœle-
nie stanów poœrednich dotycz¹cych rozwa¿enia sytuacji
np. s³abego, œredniego, silnego zagro¿enia.

Grupy przedsiêbiorstw odpowiadaj¹ce stanom zagro-
¿enia mog¹ byæ definiowane:
- a posteriori, tzn. przydzia³ obiektów odbywa siê na

podstawie pomiaru odleg³oœci miêdzy obiektami
(techniki klasteryzacji) lub okreœlenia funkcji dyskry-
minacyjnej (metody dyskryminacyjne),

- a priori, tzn. przydzia³ obiektów odbywa siê na pod-
stawie uprzednio zdefiniowanych:
a) klas, gdy nie s¹ okreœlone preferencje (klasyfikacja),
b) kategorii, gdy preferencje s¹ okreœlone (sortowanie).
Metoda ELECTRE TRI  rozwi¹zuje problematykê sor-

towania. Metoda pozwala na modelowanie zachowañ
decydenta, którego zadaniem jest okreœlenie granic „b”
kategorii (profili) wg ka¿dego z kryteriów u¿ytych do
procesu sortowania.
Decydent definiuj¹cy profile pos³uguje siê tzw. pseudo-
kryterium. Pseudokryterium jest modelem preferencji
decydenta, w którym  przez wprowadzenie progów rów-
nowa¿noœci i preferencji uzyskuje siê mo¿liwoœæ stwier-
dzenia, ¿e:
- dany obiekt „a” jest równowa¿ny kategorii  ograni-

czonej profilem „b”, gdy wartoœci kryterium ró¿ni¹
siê w zakresie progu równowa¿noœci (czyli nie ko-
niecznie s¹ sobie równe), albo

- obiekt jest silnie preferowany ni¿  profil kategorii,
gdy ró¿nica w wartoœciach kryterium jest wiêksza  od
progu preferencji, albo

- wystêpuje sytuacja poœrednia pomiêdzy równowa¿-
noœci¹ a siln¹ preferencj¹, okreœlona jako s³aba pre-
ferencja (decydent nie jest zdecydowany na prefero-
wanie silne jednej z dwóch opcji, ale z drugiej stro-
ny nie uwa¿a je za równowa¿ne.
Algorytm metody ELECTRE TRI  startuje od porówna-

nia ka¿dego obiektu „a” z profilem „b” (porównanie pa-
rami), bior¹c pod uwagê wartoœci kryteriów, progi rów-
nowa¿noœci i preferencji, wzglêdne znaczenie poszcze-
gólnych kryteriów oraz mo¿liwoœæ wyst¹pienia trudno-
œci przy porównywaniu dwóch opcji o bardzo kontrasto-
wych charakterystykach (interwencja progów weta).
Celem tych porównañ jest zaakceptowanie lub odrzuce-
nie, lub mówi¹c inaczej okreœlenie wiarygodnoœci stwier-
dzenia:
„ a jest co najmniej takie jak profil b” czyli „a przewy¿-
sza b” (a S b)”.

 Obliczenie wiarygodnoœci w(a, b) hipotezy a S b oparte
jest na pewnych jakoœciowych postulatach pozwalaj¹cych
w szczególnoœci wykluczyæ mo¿liwoœæ kompensowania
du¿ego braku z punktu widzenia jednego kryterium pewn¹
liczb¹ drobnych korzyœci wynikaj¹cych z pozosta³ych kry-
teriów.
Wiarygodnoœæ w(a, b)=1 dotyczy przypadku, gdy stwier-
dzenie a S b nie budzi ¿adnych w¹tpliwoœci i jest dobrze
udokumentowane. Natomiast wiarygodnoœæ równa zeru
oznacza, ¿e nie mo¿na znaleŸæ argumentów dla popar-
cia stwierdzenia, ¿e a S b.

Przy obliczaniu stopnia wiarygodnoœci  w(a, b) wyko-
rzystuje siê ponadto dwie koncepcje zwane zgodnoœci¹
i niezgodnoœci¹, które wykorzystuj¹ pojêcie progów rów-
nowa¿noœci i preferencji. Pozwalaj¹ one scharakteryzo-
waæ grupê kryteriów uwa¿anych za zgodne z badan¹

20 C.Zopounidis, A.I.Dimitras (1998) Multicriteria decision aid methods for the prediction of business fail-ure. Kluwer Academic Publishers.
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hipotez¹ oraz okreœliæ wzglêdn¹ wa¿noœæ tej grupy kry-
teriów, które nie s¹ w zgodnoœci z badan¹ hipotez¹, ta-
kie kryteria, z punktu widzenia których istnieje na tyle
silna opozycja do badanej hipotezy, ¿e zredukowana
zostanie wiarygodnoœæ wynikaj¹ca z uwzglêdnienia kry-
teriów zgodnych, a nastêpnie obliczyæ tê mo¿liw¹ re-
dukcjê.
Aby móc przeprowadziæ takie obliczenia, decydent musi
na pocz¹tku w numeryczny sposób okreœliæ:

- wspó³czynnik wzglêdnej wa¿noœci, który chcia³-
by przypisaæ do kryterium „g” przy obliczaniu
zgodnoœci;

- minimaln¹ wartoœæ niezgodnoœci, która da kryte-
rium „g” moc pozwalaj¹c¹ odrzuciæ wszelk¹ zgod-
noœæ z badan¹ hipotez¹, nawet gdy kryterium to
jest w opozycji do pozosta³ych kryteriów bêd¹cych
w zgodnoœci z badan¹ hipotez¹; w³aœciwoœæ ta jest
zwana progiem weta.

Nale¿y podkreœliæ, ¿e zarówno wspó³czynniki wzglêd-
nej wa¿noœci kryteriów, jak i progi weta nie s¹ to liczby
wynikaj¹ce z pewnych rzeczywistych danych. S¹ to ra-
czej liczby reprezentuj¹ce politykê decyzyjn¹ decyden-
ta, która z natury rzeczy ma charakter raczej jakoœcio-
wy. Zatem mamy tu do czynienia z pewn¹ arbitralno-
œci¹ przy wyborze tych wartoœci. Z uwagi na to, przy
wspomaganiu decyzji nale¿y sprawdziæ, czy rezultaty
obliczeñ s¹ czu³e na zmiany parametrów obci¹¿onych
arbitralnoœci¹.
Numeryczna wartoœæ w(a, b) definiuje tzw. rozmyt¹ rela-
cjê przewy¿szania. Wartoœci w(a, b) bliskie 0 lub 1 wska-
zuj¹ na jednoznaczn¹ pewnie okreœlon¹ relacjê, natomiast
wartoœci w(a, b) bliskie 0,5 wskazuj¹ na du¿e kontrowersje
wobec stwierdzenia a S b.
W teorii wielokryterialnego wspomagania decyzji opraco-
wanej przez Bernarda Roya

21
 zosta³ zdefiniowany system

relacyjny preferencji sk³adaj¹cy siê z dziewiêciu relacji:

I – Równowa¿noœæ – odpowiada istnieniu wyraŸnych prze-
s³anek uzasadniaj¹cych równowa¿noœæ dwóch wa-
riantów,

R- Nieporównywalnoœæ – odpowiada brakowi wyraŸnych
przes³anek uzasadniaj¹cych jedn¹ z trzech sytuacji:
równowa¿noœci, preferencji i silnej preferencji,

~ - Brak preferencji – odpowiada istnieniu wyraŸnych
przes³anek, które uzasadnia³yby siln¹ lub s³ab¹ pre-
ferencjê któregokolwiek z dwóch wariantów i wobec
tego grupuje sytuacje równowa¿noœci i nieporówny-
walnoœci bez mo¿liwoœci ich rozró¿nienia,

P- Silna preferencja – odpowiada istnieniu wyraŸnych
przes³anek uzasadniaj¹cych znacz¹c¹ preferencjê
jednego (okreœlonego) z dwóch wariantów,

Q-S³aba preferencja – odpowiada istnieniu wyraŸnych
przes³anek, które os³abiaj¹ siln¹ preferencjê jednego
(okreœlonego) z dwóch wariantów, przy czym prze-
s³anki te s¹ niewystarczaj¹ce, by na ich podstawie
wnioskowaæ o równowa¿noœci albo silnej preferencji
drugiego wariantu,

Preferencja – odpowiada istnieniu wyraŸnych przes³a-
nek, które uzasadniaj¹ siln¹ lub s³ab¹ preferencjê jed-
nego (okreœlonego) z dwóch wariantów i wobec tego
grupuje sytuacje silnej i s³abej preferencji bez mo¿li-
woœci rozró¿nienia,

J – Przypuszczenie preferencji – odpowiada istnieniu
wyraŸnych przes³anek, które uzasadniaj¹ s³ab¹ pre-
ferencjê jednego (okreœlonego) z dwóch wariantów
lub ewentualnie równowa¿noœci miêdzy nimi bez
znacz¹cego rozró¿nienia sytuacji s³abej preferencji
i równowa¿noœci,

K – Preferencja – odpowiada albo istnieniu wyraŸnych
przes³anek uzasadniaj¹cych siln¹ preferencjê jedne-
go (okreœlonego) wariantu albo nieporównywalnoœæ
dwóch wariantów, lecz bez mo¿liwoœci znacz¹cego
rozró¿nienia sytuacji nieporównywalnoœci i silnej pre-
ferencji,

S – Przewy¿szanie – odpowiada istnieniu wyraŸnych prze-
s³anek, które uzasadniaj¹ preferencjê albo przypusz-
czenie preferencji jednego (okreœlonego) z dwóch
wariantów, lecz bez mo¿liwoœci rozró¿nienia sytu-
acji silnej i s³abej preferencji oraz równowa¿noœci.

Procedura obliczeniowa metody ELECTRE TRI sk³ada siê
z nastêpuj¹cych kroków:

Krok 1: Zdefiniowanie profili „b”  rozdzielaj¹cych
kategorie poprzez podanie:

- progu równowa¿noœci „q”,
- progu preferencji „p”,
- progu weta „v”

dla ka¿dego kryterium.

Krok 2: Okreœlenie wag „w” kryteriów.

Krok 3: Przygotowanie tablicy decyzyjnej, okreœlenie
wartoœci kryteriów „g” dla ka¿dego obiektu „a”.

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

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

Krok 6: Obliczenie stopnia wiarygodnoœci „sigma” dla
hipotezy: a S b ( a przewy¿sza b).

Krok 7: Obliczenie stopnia wiarygodnoœci „sigma” dla
hipotezy: b S a (b przewy¿sza a).

Krok 8: Za³o¿enie  poziomu wiarygodnoœci „lambda”
z przedzia³u (0.5 , 1).

Krok 9: Dokonanie porównania obiektu „a” z profilem „b”

a > b: a jest preferowane nad b
b > a: b jest preferowane nad a
a I b: a oraz b s¹ równowa¿ne
a Rb: a oraz b s¹ nieporównywalne.
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Krok 10: Przydzia³ obiektów do kategorii wg
procedury optymistycznej oraz wg procedury
pesymistycznej.

 Rys. 21. Ilustracja profili w metodzie ELECTRE TRI

W przedstawionym w niniejszej pracy systemie oce-
ny kondycji przedsiêbiorstw zdefiniowano piêæ funkcji
kryterialnych. Zmienn¹ niezale¿n¹ ka¿dej z tych funk-
cji jest k¹t wyznaczony wg rys.8 .
Poni¿szy rysunek przedstawia profile podzia³u zakresu
dziedzin funkcji kryterialnych na cztery kategorie. Tym
samym zdefiniowany zosta³ system sortowania do meto-
dy ELECTRE TRI.

Rys. 22. Ilustracja profili i zmiennych kryterialnych do metody
ELECTRE TRI w systemie

SOK-P1  (opracowanie w³asne)

6. Zakoñczenie

W niniejszej pracy autor przedstawi³ strukturê Syste-
mu Oceny Kondycji Przedsiêbiorstwa SOK-P1. Struktura
systemu jest oryginalnym opracowaniem autora przygo-
towanym dla ekspertów przeprowadzaj¹cych diagnozê
przedsiêbiorstw sektora MŒP w województwie lubelskim
i podkarpackim w ramach projektu: „System przeciwdzia-
³ania powstawaniu bezrobocia na terenach s³abo zurba-
nizowanych”. Autor opracowa³ piêæ funkcji kryterialnych
typu potencja³/ryzyko do oceny pozycji przedsiêbiorstwa.
Agregacji ocen ekspertów dokonuje siê za pomoc¹ me-
tody Euclid. Wielokryterialna metoda sortowania ELEC-
TRE TRI pozwala na okreœlenie zagregowanej pozycji
przedsiêbiorstwa czyli przydzia³ do jednej z czterech ka-
tegorii okreœlaj¹cej po³o¿enie przedsiêbiorstwa na tabli-
cy potencja³-ryzyko.

Jeden z partnerów firma e-service na podstawie przed-
stawionych przez autora algorytmów opracowa³a edyto-
ry systemu SOK-P1.

Rys.  23. Ekran systemu SOK-P1 do wprowadzania ocen
potencja³u i ryzyka przedsiêbiorstwa

(opracowanie firmy e-service)




