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KONCEPCJA KWANTYFIKACJI BEZPIECZEŃSTWA 
STRATEGICZNEGO PRZEDSIĘBIORSTWA

Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie propozycji metodologicznej ilościowego 
wyrażenia bezpieczeństwa strategicznego przedsiębiorstwa. Pojęcie to jest bowiem kategorią 
jakościową, która w praktyce wymaga odpowiedniej operacjonalizacji na potrzeby zarówno 
analizy ekonomiczno-organizacyjnej, jak i podejmowania decyzji w związku z wyborem 
efektywnych strategii zarządzania. W poszczególnych punktach artykułu została przedsta-
wiona następująca problematyka: interpretacja bezpieczeństwa strategicznego, unormowane 
i zmienne możliwości realizacyjne jako determinanty bezpieczeństwa strategicznego, kryteria 
oceny bezpieczeństwa strategicznego, kwantyfikacja bezpieczeństwa strategicznego przy za-
stosowaniu metody punktacji.

Słowa kluczowe: bezpieczeństwo strategiczne, kryteria oceny, metoda punktacji, kategory-
zacja.

Wstęp1. 

Celem artykułu jest przedstawienie propozycji metodologicznej ilościowego wyra-
żenia bezpieczeństwa strategicznego przedsiębiorstwa. Pojęcie to jest bowiem kate-
gorią jakościową, która w praktyce wymaga odpowiedniej operacjonalizacji, zarów-
no na potrzeby analizy ekonomiczno-organizacyjnej, jak podejmowania decyzji 
w związku z wyborem efektywnych strategii zarządzania.

Pomiar bezpieczeństwa strategicznego ma wielorakie odniesienia: przede 
wszystkim może służyć jako narzędzie badań diagnostycznych, np. w monitoringu, 
controllingu, analizie i ocenie ryzyka czy w ustalaniu postępów gospodarki przed-
siębiorstwa. Proponowana koncepcja pomiaru może być wykorzystana w ocenie 
cząstkowej dowolnego podmiotu, np. ze względu na potencjał wytwórczy, dynami-
kę obrotów, jakość wyrobów itp. Na ogół jednak koncepcję tę należy stosować jako 
narzędzie ustalania ocen agregatowych (złożonych), dotyczących diagnozy cało-
kształtu działalności organizacji.

W poszczególnych punktach artykułu została przedstawiona następująca proble-
matyka: interpretacja bezpieczeństwa strategicznego, unormowane i zmienne możli-
wości realizacyjne jako determinanty bezpieczeństwa strategicznego, kryteria oceny 
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bezpieczeństwa strategicznego, kwantyfikacja bezpieczeństwa strategicznego przy 
zastosowaniu metody punktacji.

Interpretacja bezpieczeństwa strategicznego2. 

Pojęcie bezpieczeństwa w znaczeniu obiegowym jest interpretowane jako stan nie-
zagrożonego istnienia dowolnego systemu (obiektu, procesu). Natomiast bezpie-
czeństwo strategiczne – odniesione zwłaszcza do przedsiębiorstwa – to stan wyso-
kiej sprawności i pewności działania wszystkich jego podsystemów, to wymagany 
– co do ilości i jakości – optymalny poziom zasobów (potencjału wytwórczego) oraz 
posiadanie satysfakcjonującej zdolności do odparowania zagrożeń. Bezpieczeństwo 
strategiczne odniesione do przedsiębiorstwa może mieć różne postacie. Na przykład 
są to następujące rodzaje bezpieczeństwa: ekonomiczno-finansowe, rynkowe, kre-
dytowe, pracy i technologiczne.

Wymiar strategiczny bezpieczeństwa przedsiębiorstwa jest wyrażony m.in. 
przez: ujęcie całościowe (agregatowe) powiązanych ze sobą przyczynowo wszyst-
kich dziedzin zarządzania i sektorów gospodarowania, udział w rynku, newralgicz-
ne cele i funkcje, dysponowanie potrzebnymi kapitałami. Należy przy tym dodać, 
że bezpieczeństwo strategiczne można stopniować, oznaczać je np. jako: absolutne, 
wysokie, średnie czy niskie.

Bezpieczeństwo strategiczne może być także rozumiane jako właściwość, którą 
jest zdolność rozwojowa przedsiębiorstwa. Właściwość ta stanowi specyficzną ce-
chę, będącą miarą potencjału strategicznego podmiotu (jego zasobów materialnych 
i intelektualnych, umiejętności praktycznych, sprawności), a więc takiego, który jest 
uznawany za satysfakcjonujący z punktu widzenia możności podnoszenia wartości 
przedsiębiorstwa i dynamizowania jego poszczególnych funkcji. Zdolność rozwo-
jowa określa zatem stan potencjału strategicznego, oznaczany np. jako: stan wy-
różniający, stan wysokiej przydatności, stan dobry, stan średni. Taka kwalifikacja 
jakościowa jest zarazem probierzem bezpieczeństwa strategicznego.

Podsumowując: pojęcie bezpieczeństwa strategicznego (BS) zdefiniujemy 
jako ogólny stan przedsiębiorstwa, który charakteryzuje się maksymalnym ograni-
czeniem oddziaływań czynników negatywnych na jego sprawność i potencjał strate-
giczny (główne zasoby i umiejętności przedsiębiorstwa). Odwrotnością BS są przy-
kładowo: zawodność, uszkadzalność, awaryjność, które ogólnie wyrażają ubytek 
pewności działania. Jego przypadkiem jest ubytek bezpieczeństwa strategicznego, 
zwłaszcza zaś bezpieczeństwa ekonomicznego1.

1 R.D. McCrie interpretuje BS jako „ochronę aktywów przed stratami”, R.D. MCrie, Security  
Operations Management, Elsevier Inc., Amsterdam 2007, s. 5. Odniesienie BS do logistyki charakte-
ryzuje M.D. Voss et al., The Role of Strategic Security: Internal and External Security Measures with 
Security Performance Implications, ”Transportation Journal” 2009, vol. 48, iss. 2, propozycję BS w 
zarządzaniu informacjami przedstawia zaś G. White, Strategic, Tactical & Operational Management 
Security Model, ”Journal of Computer Information Systems” 2009, vol. 49, iss. 3. Podaję za: P. Cabała, 
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W związku z powyższą definicją przyjmujemy, że bezpieczeństwo strategiczne 
jest określone przez relacje z otoczeniem, systemy organizacyjne, zasoby ludzkie 
(m.in. wartość pracy i umiejętności personelu) oraz materialne czynniki wytwórcze. 
Wszystko to składa się na ogólny stan przedsiębiorstwa, który powinien się cha-
rakteryzować taką sprawnością i wolumenem majątku, który gwarantowałby jego 
trwałe istnienie i normalne (efektywne) funkcjonowanie. Można też BS wyrażać 
wartością wyników ekonomicznych lub za pomocą różnego rodzaju wskaźników, 
których wielkość jest oceniana jako dobra, a więc „bezpieczna”. Kwantytatywne 
ustalenie BS opiera się na badaniach statystycznych i rankingach, umożliwiających 
opracowanie odpowiednich standardów.

Na BS wpływają różne czynniki, mające znaczenie pozytywne lub negatywne. 
W praktyce zwykle obydwa te rodzaje czynników występują łącznie, będąc zarówno 
oddziaływaniami zewnętrznymi, jak i wewnętrznymi. Determinanty o zasadniczym 
znaczeniu dla możliwości przetrwania i szans rozwojowych firmy tworzą zespół 
czynników kluczowych (ZCK). Można w nim wyróżnić tzw. kluczowe czynniki suk-
cesu, a więc zaliczane do klasy zdarzeń sprzyjających (szans), lub kluczowe czynni-
ki przegranej, które należą do klasy zagrożeń lub destrukcji.

Zagrożenia to potencjalne lub zaistniałe zdarzenia, które wyrażają negatywne 
oddziaływania jakiś czynników. Są to symptomy niebezpieczeństwa bądź powstałe 
szkody i straty. Mogą być one stopniowalne lub niestopniowalne. Przykłady zagro-
żeń to: wahania cen zaopatrzenia materiałowo-surowcowego, nadmierna koncentra-
cja sprzedaży na rynku krajowym, wahania wskaźników rentowności, zmiany struk-
tury organizacyjnej, zaostrzenie rygorów ochrony środowiska naturalnego.

Natomiast destrukcja oznacza całkowite lub częściowe zniszczenie jakiegoś 
systemu; to pojawienie się ubytków, niesprawności, wad, a także dezorganizacja, 
powstanie awarii. Najogólniej można przyjąć, że destrukcja to wysoki stopień za-
grożenia.

Zespół czynników kluczowych może przyjmować różne profile, będące okre-
ślonymi odwzorowaniami aktualnej sytuacji zewnętrznej i ogólnego stanu przed-
siębiorstwa2. Jako podstawowe profile ZCK można wymienić: profil rozwojowy, 
stabilizacyjny, regresywny i kryzysowy. O zakwalifikowaniu istniejącego ZCK lub 
możliwego do wystąpienia rozstrzyga przewaga w zakresie (ilości) i sile oddziały-
wania czynników sukcesu lub porażki. Przykładami czynników o wpływie pozytyw-
nym mogą być: wzrost zapotrzebowania na produkty firmy, atrakcyjność sektora, 
spadek inflacji czy potanienie surowców. Czynniki o wpływie negatywnym to np.: 
wzrost oprocentowania kredytów, brak inwestorów strategicznych, utrata płynno-
ści finansowej, agresywna polityka gospodarcza firm konkurencyjnych i zubożenie 
społeczeństwa.

Planowanie scenariuszowe w zarządzaniu bezpieczeństwem strategicznym przedsiębiorstwa, maszyno-
pis, AE, Kraków 2011, s. 76 i nast.

2 Pojęcie profilu ZCK ma szeroki zakres znaczeniowy: rodzaj i kierunek oddziaływania, trend, 
konfiguracja (ukształtowanie, układ, rozmieszczenie, ustawienie).
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Odpowiednio do istniejących lub przewidywanych profili ZCK przygotowuje 
się warianty projekcji działalności przedsiębiorstwa: realistyczny, optymistyczny, 
pesymistyczny, warianty pośrednie. Projekcje te są „odpowiedzią” na profile ZCK. 
W tych projekcjach ujawnia się pewien dualizm: z jednej strony są one bowiem 
rozwiązaniami typu adaptacyjnego (względem profili ZCK), z drugiej zaś mogą 
mieć charakter innowacyjny. Adaptacyjność i innowacyjność są kierunkami, które 
konkretyzują poszukiwania i wybór wariantów podstawowych oraz subwariantów, 
np. w sferze dywersyfikacji lub specjalizacji działalności przedsiębiorstwa, jego re-
strukturyzacji, w obszarze strategii konkurencji (zróżnicowania, przywództwa kosz-
towego, koncentracji).

Ocena BS ma służyć zarówno potrzebom diagnostycznym, jak i poszukiwaniu 
efektywnej projekcji działalności przedsiębiorstwa (np. opcji strategicznej, najbar-
dziej prawdopodobnego scenariusza). Sens diagnostyczny badania BS sprowadza 
się do porównania wymaganego (normatywnego, postulatywnego) i rzeczywistego 
poziomu bezpieczeństwa. Użyte tu określenie „poziom” jest pojęciem ogólnym, 
oznaczającym wielkość lub wartość, i eksponuje się w nim aspekt kwantytatywny 
jakichś zjawisk, czego przykładem mogą być różnego rodzaju wskaźniki (w tym 
prawdopodobieństwo), wolumen zasobów, umiejętności. Porównanie, o którym była 
mowa wcześniej, ujawni ewentualne rezerwy lub ubytek bezpieczeństwa albo też 
zgodność wielkości wymaganej i rzeczywistej. To właśnie stwierdzenie upoważnia 
do wyprowadzenia wniosku, iż BS jest stopniowalne, można go zatem rangować, 
a także oceniać w skali przedziałowej i ilorazowej.

Natomiast sens decyzyjny badania BS wyraża się w poszukiwaniu efektywnej 
projekcji strategii zarządzania przedsiębiorstwem. W tym przypadku ocena BS zo-
stała włączona do metody wyboru optymalnej projekcji w warunkach ograniczonej 
przewidywalności zdarzeń (zmian).

Unormowane i zmienne możliwości realizacyjne  3. 
jako determinanty bezpieczeństwa strategicznego

Możliwości realizacyjne to stan oraz dynamika bezpieczeństwa strategicznego 
przedsiębiorstwa. Zbiór wyróżników, które określają możliwości realizacyjne, to za-
razem determinanty bezpieczeństwa strategicznego. Mogą one mieć charakter unor-
mowany lub zmienny.

Unormowane możliwości realizacyjne to taki zespół uwarunkowań i atrybutów 
właściwych dla przedsiębiorstwa, które przyjmuje się za względnie stałe w jakimś 
przedziale czasu. Ten typ możliwości realizacyjnych można podzielić w następujący 
sposób:

Determinanty tworzące obszar niezmienności funkcjonowania przedsiębior-1. 
stwa.

Czynniki zależne od przedsiębiorstwa.2. 
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Oznaczając obszar niezmienności, wskazuje się na pewne stałe założenia plani-
styczne oraz na warunki mające podstawowe znaczenie dla istnienia przedsiębior-
stwa lub których nie można w danym okresie zmienić. Obszar ten jest określony 
głównie przez cele statutowe przedsiębiorstwa, przedmiot działalności, terytorium 
działania, infrastrukturę i poziom kwalifikacji pracowników.

Do najistotniejszych czynników zależnych, które wpływają na realizację pro-
gramu, można zaliczyć tzw. zmienne cele statutowe (tzn. te, które należą do zdy-
wersyfikowanej sfery działalności, łącznie z pierwotnym przedmiotem działalności 
przedsiębiorstwa), perspektywy rozwoju, rodzaj podjętych prac badawczo-rozwojo-
wych i wdrożeniowych oraz zakres i formy kooperacji. Zwłaszcza ten ostatni czyn-
nik może wpłynąć w istotny sposób na przyszłe rozwiązania strategiczne, albowiem 
sfera działalności podstawowej (produkcyjno-technicznej) przedsiębiorstwa będzie 
kształtowała swój profil i potencjał wytwórczy odpowiednio do porozumień zawie-
ranych z innymi jednostkami gospodarczymi. Porozumienia te mogą przyczynić się 
do rozszerzenia istniejących lub uruchamiania nowych specjalizacji, choć mogą też 
spowodować likwidację innych.

Natomiast zmienne możliwości realizacyjne to wszelkiego rodzaju warunki 
i cechy podmiotu, które ulegają wahaniom (przypadkowym lub powtarzającym się) 
w związku z oddziaływaniem czynników zewnętrznych i wewnętrznych. Do tych 
czynników można zaliczyć:

wymuszenia, będące oddziaływaniami zewnętrznymi, np. oddziaływanie ekono- –
miczne, wpływ czynników środowiska naturalnego i technicznego, tu należą 
również wszelkie czynniki traktowane jako zakłócenia,
szczególne decyzje zewnętrzne lub wewnętrzne, np. zmiany programów rozwo- –
ju, nadzwyczajne decyzje władz zwierzchnich, nowe regulacje prawne,
zużycie eksploatacyjne wyposażenia, –
procesy uczenia się, np. doskonalenie technologii, wprowadzanie komputerowe- –
go wspomagania prac administracyjno-biurowych oraz procesu zarządzania,
procesy starzenia się, np. deprecjacja jakości i funkcjonalności sprzętu technicz- –
nego, zmiany naturalne w zasobach materiałowo-surowcowych, obniżka kwali-
fikacji pracowników.

Kryteria oceny bezpieczeństwa strategicznego4. 

Kryteria oceny BS są miernikami stosowanymi do przeprowadzania diagnozy stanu 
faktycznego funkcjonowania przedsiębiorstwa w określonych przedziałach odnie-
sienia. Proponowane przedziały odniesienia to: relacje z otoczeniem, systemy orga-
nizacyjne, zasoby ludzkie i materialne czynniki wytwórcze. Uzasadnia się to tym, 
iż razem tworzą one obszar, w którym praktycznie mieszczą się podstawowe wyróż-
niki unormowanych i zmiennych możliwości realizacyjnych przedsiębiorstwa. W ta-
beli 1 jest przedstawiony wykaz kryteriów oceny BS odpowiednio do przedziałów 
odniesienia.



Koncepcja kwantyfikacji bezpieczeństwa strategicznego przedsiębiorstwa 447

Tabela 1. Przykład wykazu kryteriów oceny BS

Wyszczególnienie
Relacje z otoczeniem

1. Zdolność do przeciwdziałania zagrożeniom przyrodniczym i wypadkowym
2. Zdolność do walki z nieuczciwą konkurencją i nierzetelnością zleceniodawców
3. Ryzyko makroekonomiczne
4. Ryzyko kooperacyjne (niepewność dostaw)
5. Wskaźnik udziału w rynku
6. Zdolność konkurencyjna
7. Elastyczność w zachowaniach rynkowych
8. Stopień integracji w aliansach strategicznych
9. Sprawność komunikacji społecznej

Systemy organizacyjne
1. Stopień dyssynergii organizacyjnej
2. Wartość efektu synergicznego
3. Poziom kultury organizacyjnej
4. Sprawność poszczególnych systemów organizacyjnych:

a) struktury organizacyjnej
b) układów procesowych (łańcuchów wartości)
c) monitoringu i controllingu
d) systemu zarządzania jakością
e) systemu informacji menedżerskiej
f) systemu wspomagania informatycznego,
g) systemu zarządzania wiedzą

Zasoby ludzkie
1. Zdolność przeciwdziałania zagrożeniom zdrowia i życia (wewnątrz przedsiębiorstwa)
2. Spełnienie standardów ergonomicznych
3. Wartość pracy
4. Jakość pracy
5. Innowacyjność (twórczość)
6. Wartość potencjału wiedzy
7. Zdolność uczenia się
8. Zdolność kierowania

Materialne czynniki wytwórcze
1. Poziom wykonalności operacyjnej
2. Zagrożenia realizacji inwestycji rzeczowych
3. Wskaźnik awaryjności
4. Niezawodność:

a) procesów eksploatacyjnych
b) ochrony systemów informatycznych

5. Jakość wyrobów
6. Ryzyko funkcjonalne
7. Ochrona ludzi i mienia
8. Efektywność ekonomiczna

a) wskaźnik rentowności sprzedaży
b) ROI
c) ROE
d) wskaźnik płynności
e) zdolność kredytowa:
– wskaźnik zadłużenia długoterminowego
– wskaźnik pokrycia obsługi długu (wiarygodności kredytowej)

f) poziom aktywów finansowych
9. Kosztochłonność zużycia energii

10.   Produktywność procesów
11.   Wskaźnik bezpieczeństwa finansowego
12.   Dynamika wartości przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie własne.
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Powyższy wykaz można modyfikować, rozbudowywać lub redukować. W prak-
tyce badania ogranicza się do określonych obiektów (o czym w następnym punkcie 
artykułu) ze względu na znaczącą pracochłonność analizy. Nie wyklucza to oczywi-
ście pełnych, kompleksowych studiów nad bezpieczeństwem strategicznym przed-
siębiorstwa.

Kwantyfikacja bezpieczeństwa strategicznego  5. 
przy zastosowaniu metody punktacji

Przedstawiony w poprzednim punkcie przykład wykazu kryteriów oceny BS zawie-
ra zarówno kryteria jakościowe, jak i ilościowe. W związku z tym, że ocena BS jest 
oceną agregatową, wymagana jest kwantyfikacja wszystkich rozpatrywanych kryte-
riów, tak aby można było sumować ich wartości. Jednym ze sposobów kwantyfika-
cji kryteriów oceny, a zarazem unormowania (ujednolicenia) pomiaru, jest metoda 
punktacji.

Cykl postępowania w metodzie punktacji składa się z następujących etapów:
Określenie struktury kryteriów oceny BS.1. 
Definiowanie wartości wzorcowych dla kryteriów oceny BS.2. 
Punktowa ocena stanu faktycznego BS.3. 
Ocena agregatowa stanu faktycznego BS.4. 
Kategoryzacja obiektów na podstawie indeksów punktacji stanu faktyczne-5. 

go BS.
Poniżej prezentujemy charakterystykę poszczególnych etapów.
● Określenie struktury kryteriów oceny BS
W tym etapie przeprowadza się dobór mierników o charakterze diagnostycznym. 

W odcinkowej lub kompleksowej ocenie bezpieczeństwa strategicznego struktura 
wykazu kryteriów powinna być różnorodna, zarazem jednak należy zadbać o ich 
komplementarność. Zasadniczy problem tego etapu to ustalenie rodzaju i liczby kry-
teriów. Jest to bowiem kwestia rozstrzygająca o zakresie i ścisłości analizy diagno-
stycznej.

Dobór kryteriów oceny powinien być ukierunkowany na określony przedział 
(przedziały) odniesienia, a w jego ramach na ustalony obiekt (obiekty). Pojęcie 
obiektu w omawianej tematyce jest traktowane jako przedmiot badania, będący 
rzeczą, systemem czy elementem. W sferze gospodarczej obiektem jest przedsię-
biorstwo, dziedzina działalności, proces technologiczny, łańcuch wartości, wyrób, 
rodzaj zasobu. Szczególnym rodzajem obiektów są relacje z otoczeniem, które moż-
na identyfikować jako związki kooperacyjne materiałowo-surowcowe, alianse, out- 
sourcing, offshoring, układy polityczno-biznesowe, współpraca naukowo-techniczna.

● Definiowanie wartości wzorcowych dla kryteriów oceny BS
Wartości wzorcowe to pojedyncze cechy lub zespoły cech, które uznaje się 

za znaczące, doniosłe, godne naśladowania. Wartości wzorcowe mogą być wyra-
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żone w postaci ilościowej lub jakościowej. Tworzy się je w celach porównawczych 
w badaniach diagnostycznych oraz na potrzeby szeroko pojmowanych prac plani-
styczno-projektowych.

Wartości wzorcowe (lub krótko: wzorce) mogą mieć charakter normatywny lub 
postulatywny.

Wartości wzorcowe normatywne to cechy, które traktuje się jako optymalne lub 
ustala się je w sposób obligatoryjny jako wielkości zadane. Określa się je jako war-
tości ekstremalne lub zawierające się w przedziałach referencyjnych. Przekroczenie 
bądź nieosiągnięcie ekstremum jest mankamentem. Podobnie – jeśli jakaś wielkość 
charakterystyczna (parametr, zmienna) stanu faktycznego nie będzie się zawierała 
w przedziale referencyjnym, to będzie ona oceniana niekorzystnie (choć w różnym 
stopniu).

Wartości wzorcowe postulatywne przyjmują dwojaką postać: jako stymulanty, 
czyli cechy, dla których pożądana jest tendencja wzorcowa, bądź jako destymulanty, 
czyli cechy, dla których pożądana jest tendencja spadkowa.

Wartości wzorcowe, jak również wielkości charakterystyczne stanu faktyczne-
go, można wyrazić w formie ilościowej lub jakościowej.

Przykładami wartości wzorcowych ilościowych są:
płynność bieżąca: od 1,2 do 2,0, –
optymalna wielkość serii: 200 tys. sztuk wyrobu N, –
wskaźnik udziału w rynku 0,26, –
wskaźnik awaryjności 0,04. –
Natomiast wartość wzorcowa jakościowa np. dla kryterium oceny „innowacyj-

ność” jest określona przez następujące wyróżniki: działalność badawczo-rozwojo-
wa, zarejestrowane i przekazane patenty i znaki towarowe, współpraca w zakresie 
rozwoju, programy szkolenia, nakłady na szkolenia.

Inny przykład: wartość wzorcowa dla kryterium oceny „poziom wykonalności 
operacyjnej” jest zdeterminowana przez wyróżniki: utrzymanie normatywów biegu 
produkcji, spełnienie wymagań jakościowych, posiadanie zapasów zabezpieczają-
cych, pełny i całodobowy monitoring produkcji, stałe zabezpieczenie ruchu.

● Punktowa ocena stanu faktycznego BS
Punktowa ocena może służyć jako probierz w ocenie poziomu BS określonych 

obiektów (gdzie odniesieniem są wartości wzorcowe), a także w badaniach diagno-
stycznych typu „wynik-plan” czy też w ocenie funkcjonalności. Przykładem oma-
wianego obecnie podejścia jest poniższa kwalifikacja BS:

Kwalifikacja pozytywna       Punktacja
(stopnie ocen)   (skala dodatnia)
  I. Poziom wzorcowy   6
 II. Poziom wysoki    5
III. Poziom dobry    4
IV. Poziom dopuszczalny   3
Poziom zerowy    0
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Kwalifikacja negatywna           Punktacja
 (stopnie ocen)        (skala ujemna)
  I. Poziom labilny    (1-2)
  II. Poziom dużego zagrożenia  (3-6)
III. Poziom krytyczny   (7-8)
Można też stosować kwalifikację BS o małej rozdzielczości, np. 6, 4-5, 0, (1-2), 

(3-6). Jest to zarazem kwalifikacja zaostrzona.
Przy korzystaniu z punktowej oceny BS sprawą istotną jest prawidłowa kon-

strukcja przeliczników wielkości charakterystycznych stanu faktycznego na punkty. 
Podstawą są zawsze wartości wzorcowe, z którymi porównuje się wielkości charak-
terystyczne stanu faktycznego. Wzorce zawsze kwalifikuje się najwyżej i przypi-
suje się im maksymalną liczbę punktów, bez względu na to, czy odpowiadające im 
wielkości charakterystyczne będą bezwzględnie stałe, czy też zmienne. O ile jednak 
przeliczniki cech ilościowych zwykle wyrażają odwzorowanie liniowe parametrów 
na punkty lub są umownym przełożeniem przedziałów liczbowych na punkty, o tyle 
przeliczniki cech jakościowych są konstruowane w inny sposób. W tej sytuacji oce-
na punktowa jest określona przez relację podobieństwa (ze względu na pojedynczą 
cechę lub ich agregat) między badanym obiektem a wzorcem. Przykład przeliczania 
stopnia podobieństwa na punkty przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Jakościowe relacje podobieństwa i ich przeliczanie na punkty

Kwalifikacja jakościowych relacji podobieństwa  
między obiektem S a wzorcem M Punktacja

S jest identyczny jak M
S jest bardzo podobny do M
S jest umiarkowanie podobny do M
S jest nieco podobny do M
S jest całkowicie różny od M

S jest wyraźnie przeciwstawny do M
S jest w wysokim stopniu przeciwstawny do M
S jest krańcowo przeciwstawny do M

Skala dodatnia i zero
6
5
4
3
0

Skala ujemna
(1-2)
(3-6)
(7-8)

Źródło: opracowanie własne.

Punktowa ocena sprawdzająca jest słabsza od oceny wskaźnikowej, co wyni-
ka z odmienności sposobu pomiaru. W ramach punktacji bowiem pomiar w dużym 
stopniu ma charakter subiektywny, przez co przyznana danemu obiektowi punkta-
cja jest kwalifikacją rozmytą. Z tego właśnie powodu, stosując punktację, potrzebna 
staje się jej obiektywizacja3.

3 Obiektywizację powinno się przeprowadzać na podstawie statystycznej analizy danych. Pro-
stym sposobem jest obliczanie średniej punktacji eksperckiej, a następnie odchylenia standardowego 
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Do specyficznych cech punktowej oceny stanu faktycznego BS należy zaliczyć:
może być ona przeprowadzana jako kwalifikacja dysjunktywna (albo pozy-1) 

tywna, albo negatywna) bądź bilansująca, a więc uwzględniająca zarówno oceny 
pozytywne, jak negatywne,

kwalifikacja bilansująca może przyjmować postać symetryczną lub asyme-2) 
tryczną: w pierwszym przypadku skali ocen dodatnich odpowiada skala ocen ujem-
nych, w drugim zaś są one różne4,

kwalifikacja negatywna może występować w formie stopniującej lub może 3) 
przyjmować jedynie wartość zero, bez względu na jakościowy wymiar stanów, któ-
rym nadaje się znaczenie pejoratywne,

w metodzie punktacji mogą być stosowane liczby mieszane (całkowite 4) 
z ułamkiem), w szczególności przy przejściu ze wskaźników na punkty,

przy dokonywaniu oceny stanu faktycznego BS należy sformułować 5) zasadę 
gradacji (klucz interpretacyjny) przyznawania punktów, przyjmując za podstawę 
wartość wzorcową.

● Ocena agregatowa stanu faktycznego BS
Ocena agregatowa to syntetyczne oszacowanie wartości jakiegoś obiektu (tu: 

przedsiębiorstwa), które polega na połączeniu w jedną całość pojedynczych kry-
teriów oceny. Ten rodzaj oceny jest wielokryterialną kwalifikacją danego obiek-
tu, co oznacza, iż podlega on ocenie przy zastosowaniu większej liczby kryteriów 
(co najmniej dwóch). Taki sposób oceny uzasadnia się tym, iż kwalifikacja wielo-
kryterialna jest pełniejsza aniżeli jednokryterialna, daje bowiem bardziej wszech-
stronny obraz stanu faktycznego.

Poniżej są przedstawione indeksy punktacji.
Indeks punktacji prosty IPi

 IP ri ij
j

n

=
=

∑
1

. (1)

Indeks punktacji ważony IPWi

 IPW w ri j ij
j

n

=
=

∑
1

,
 

(2)

gdzie: rij – ocena stanu faktycznego BS wyrażona w punktach, odniesiona do i-tego 
obiektu, ze względu na j-te kryterium oceny; wj – waga j-tego kryterium oceny;  
i = 1,…, m – diagnozowane obiekty; j = 1,…n – kryteria oceny.

i współczynnika zmienności. Ten ostatni będzie służyć do określenia poziomu rozproszenia ocen. Jeśli 
współczynnik zmienności przyjmie wartość poniżej 10%, to zróżnicowanie ocen (także wag), a więc 
średnią punktację, należy uznać za zobiektywizowaną. Natomiast gdy współczynnik zmienności prze-
kroczy 20%, wówczas uznaje się, że oceny są znacznie rozproszone, a więc średnia punktacja nie bę-
dzie obiektywna.

4 Jeżeli posługujemy się układem asymetrycznym, to na ogół zaostrza się skalę ujemną (w porów-
naniu ze skalą dodatnią).
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● Kategoryzacja obiektów na podstawie indeksów punktacji stanu faktycz-
nego BS

Przez pojęcie kategoryzacji będziemy rozumieć postępowanie badawcze, któ-
rego istotą jest ocena sprawdzająca stanu i funkcjonowania określonego obiektu 
oraz jego kwalifikacja jakościowa. Postępowanie to z założenia jest ukierunkowane 
na kompleksową i agregatową (wielokryterialną) kwalifikację działalności przed-
siębiorstwa (obiektów)5. Kategoryzacja zatem to kwalifikacja jakościowa obiektów, 
przy czym podstawą tej kwalifikacji jest wartość indeksów punktacji. Przykład kate-
goryzacji obiektów jest przedstawiony poniżej.

Kategoria S •  (wyróżniająca) – wielkość indeksów powyżej 80% wartości mak-
symalnej,
Kategoria A  • (wiodąca) – wielkość indeksów w granicach 61-80% wartości 
maksymalnej,
Kategoria B •  (przeciętna) – wielkość indeksów w granicach 40-60% wartości 
maksymalnej,
Kategoria C  • (niezadowalająca) – wielkość indeksów poniżej 40% wartości 
maksymalnej.

Zakończenie6. 

Problem kwantyfikacji, a w konsekwencji oceny bezpieczeństwa strategicznego, 
jest ściśle związany z analizą działalności przedsiębiorstwa i programowaniem jego 
rozwoju. Rozwój ten osiąga się przez zmiany zarówno organizacyjne (np. przez dy-
wersyfikację lub redukcję działalności), jak personalne i techniczno-produkcyjne. 
Badania we wskazanym wyżej zakresie odgrywają fundamentalną rolę w projekto-
waniu strategii zarządzania, ponieważ dostarczają niezbędnych informacji anali-
tycznych kierownictwu przedsiębiorstwa, pokazują skuteczność systemów zarzą-
dzania bezpieczeństwem i ryzykiem oraz wytyczają kierunki usprawnień.

Analiza bezpieczeństwa strategicznego powinna być ważnym instrumentem 
controllingu menedżerskiego, a także nadzoru korporacyjnego. Stanowi ona kon-
cepcję służącą do przeprowadzania usystematyzowanej oceny rozmaitych warian-
tów usprawnień i innowacji, wskazując np. na ich dodatnie lub ujemne cash flow. 
Analiza ta może być wykorzystywana w badaniach diagnostycznych organizacji 
i funkcjonowania przedsiębiorstwa, jest ona ważnym narzędziem podejmowania de-
cyzji i przeprowadzania kontroli, a zakres jej zastosowań dotyczy całokształtu pro-
blematyki badań porównawczych.

5 Kategoryzacja może być stosowana w szerokim lub wąskim zakresie, a więc w odniesieniu 
do poszczególnych obiektów. W wyjątkowych tylko przypadkach może to być kwalifikacja jednokry-
terialna.
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THE CONCEPT OF QUANTIFYING  
THE COMPANY’S STRATEGIC SECURITY

Summary: The objective of the paper is to propose a methodological solution for 
identifying the company’s strategic security. This concept is a qualitative category, and its 
practical application requires appropriate operationalization for the needs of an economic 
and organizational analysis as well as decision-making processes related to the choice of 
effective management strategies. The particular parts of the paper focus on the following 
issues: an interpretation of strategic security, stable and variable implementation opportunities 
as strategic security determinants, strategic security assessment criteria, the quantification of 
strategic security based on the scoring method.

Keywords: strategic security, assessment criteria, scoring method, categorization.


