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1. Potrzeba i kryteria klasyfikacji wskaznikow niefinansowych

Wprowadzenie zasad gospodarki rynkowej w Polsce wywotato zapotrze-
bowanie kierownictwa przedsigbiorstwa i interesariuszy pozostajacych w jego
otoczeniu na informacj¢ o wynikach finansowych. Stosownie do zapotrzebo-
wania konstruowano, wdrazano i stosowano odpowiednie instrumenty, umoz-
liwiajace pomiar i oceng tych wynikéw. Do najczesciej stosowanych nalezy
niewatpliwie analiza wskaznikowa. Jej duze znaczenie i dynamiczny rozwoj
wynika z faktu, ze wskazniki sa prostym i wygodnym sposobem uogdlniania
duzej ilosci informacji i poroéwnania wynikdéw uzyskanych nie tylko przez jedna
jednostke, ale takze przez rozne jednostki. Eksponowanie kryteriow oceny fi-
nansowej, czyli rentownosci, pltynnos$ci, ryzyka i niezaleznosci finansowej, byto
powodem konstruowania wskaznikow odpowiadajacych wlasnie takiemu zapo-
trzebowaniu. Niezaleznie od szczegdétowych rozwiazan w konstrukcji poszcze-
golnych wskaznikow wigkszos¢ teoretykow i praktykow ustala zatem i ocenia
wskazniki, ktére mozna przyporzadkowa¢ do czterech podstawowych grup,
a wige do wskaznikow rentownosci, plynnosci finansowej, sprawnosci dziata-
nia oraz zadtuzenia i niezaleznos$ci finansowe;.

Wdrazanie zarzadzania strategicznego czy zarzadzania wiedza zmienia
optyke zarzadzajacych i wszystkich podmiotow pozostajacych w otoczeniu.
Coraz czg$ciej sa oni ukierunkowani na przysztos$¢, a wigc poszukuja generato-
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row przysztych wynikow, ktoére w znacznej mierze tkwia w sferze zasobow
niematerialnych. Odzwierciedlaja one wyjatkowe zasoby i ujawnione zdolno-
$ci, ktore przedsigbiorstwo rozwijato przez lata, sa jego wlasnoscia i nie daja
si¢ skopiowac przez konkurentéw, a takze decyduja o jego przewadze konku-
rencyjne;j.

Zarzadzanie strategiczne spowodowato integracj¢ wskaznikow z planowa-
niem. Wspomagaja one proces formutowania celdéw na wyrdznionych ptasz-
czyznach oraz definiowania, operacjonalizacji strategii i jej kwantyfikacji.
Obecnie wskazniki petnig wigc nie tylko funkcje analityczne, ale tez sterowa-
nia. W tym drugim wypadku sa zwiazane z podejmowaniem réznorodnych de-
cyzji lub odnosza si¢ do konkretnych zadan.

Ukierunkowanie na przyszto$¢ i rozszerzenie zakresu petnionych funkcji
stwarza zapotrzebowanie na wskazniki niefinansowe, te za$ sa bardzo zr6zni-
cowane. Wynika to migdzy innymi ze specyfiki funkcjonowania poszczegol-
nych podmiotéw, odmienno$ci realizowanych strategii czy réznorodnosci pel-
nionych funkcji, realizowanych zadan czy podejmowanych decyzji. Konieczna
jest zatem ich klasyfikacja. Przeglad proponowanych klasyfikacji wskaznikow
niefinansowych pozwolil wyodrebni¢ nastepujace kryteria podziatu wskazni-
kow:

— wedtug rodzaju zasobow,

— wedhlug podejmowanych dziatan i procesow w przedsigbiorstwie.
Przedstawione propozycje realizuja okreslone zadania i maja zrdéznicowana
posta¢, dlatego tez wymagaja dokladniejszej specyfikacji.

2. Wskazniki niefinansowe wyodrebnione z punktu widzenia zasobéw
organizacji

Z. Pierscionek twierdzi, ze ,,Zasoby organizacji sktadaja si¢ z elementow
materialnych oraz elementow niematerialnych, tworzac okreslony system. Ma-
terialne sktadniki zasoboéw to zasoby fizyczne, takie jak budynki, urzadzenia,
maszyny, surowce, materiaty, wyroby, a ponadto — zasoby finansowe organiza-
cji bedace w jej posiadaniu oraz mozliwe do zdobycia. Zasoby niematerialne to
umiejetnosci zarzadzania oraz technologiczne, na ktore sktadaja si¢ umiejetno-
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§ci jednostek, grup i ich organizacja™'. Konkretyzujac zakres rozwazan analizy
zasobow, do najwazniejszych w uktadzie funkcjonalnym zalicza sig:

a) organizacj¢ (strukture organizacyjna, systemy informacji, hierarchi¢
celow, procedur i zasad podejmowania decyzji, umiejgtnosci zarzadu);

b) zasoby ludzkie (system ocen pracownikow, system bodzcow, stosunki
mig¢dzyludzkie, metody rekrutacji pracownikow, system szkolen, rota-
cj¢ zatrudnienia i absencjg);

¢) zasoby marketingowe (oceng strategii produktu, cen, promocji i dys-
trybucji oraz segmentacji rynku);

d) zasoby finansowe (oceng plynnosci, zyskownos$ci, aktywnosci oraz
mozliwosci inwestycyjnych);

e) zasoby produkcyjne (oceng dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, tech-
nologii zaopatrzenia w materialy, analiz¢ zapasow, relacji z kooperan-
tami i organizacji produkcji)®.

R. Boulton, B. Libert, S. Samek w opracowanym przez siebie modelu dy-
namiki warto$ci oprocz tradycyjnych zasobow fizycznych i finansowych ksztat-
tujacych warto$¢ przedsigbiorstwa uwzglednili trzy kategorie aktywow napg-
dzajacych tworzenie warto$ci w nowej gospodarce: pracownikow i dostawcow,
klientow, organizacjg¢ (rysunek 1). Ich zdaniem, sukces odniosg te spoiki, ktore
umiejetnie potacza aktywa starej i nowej gospodarki. Sukces podmiotow gos-
podarczych i ich wlascicieli w istocie zalezy od kombinacji i wzajemnych inter-
akcji roznych aktywow, rozumianych jako ,,gospodarczy material genetyczny”
lub ekonomiczne DNA przedsigbiorstw’.

Nieprecyzyjna definicja aktywow niematerialnych Z. Piescionka i ich duze
znaczenie wymaga ich dokladniejszej charakterystyki. Obecnie stworzono wie-
le koncepcji strukturalizacji zasoboéw niematerialnych. Zalicza si¢ do nich mig-
dzy innymi koncepcje K.E. Sveiby’ego, L. Edivinssona, H. Saint-Onge’a,
N. Bontisona, A. Brooking, G. Rossa i J. Roosa, ale tez inne. Mimo pewnych

' Z. Pierscionek: Strategie rozwoju firmy. PWN, Warszawa 1996, s. 118.

2 Ibidem,s. 119-120.

* R.E.S. Boulton, B.D. Libert, S.M. Samek: Odczytujqc kod wartosci. Jak firmy tworzq
wartos¢ w nowej gospodarce. WIG-Press, Warszawa 2001, s. 21.
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elementéw réznicujacych mozna znalez¢é w nich elementy wspolne. Zaliczy¢
mozna do nich zasoby ludzkie, zasoby klientow, zasoby procesu i struktury”.
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Rys. 1. Model dynamiki warto$ci — najwazniejsze aktywa

Zrodto: R.E.S. Boulton, B.D. Libert, S.M. Samek: op.cit.,s. 21.

Uogolniajac dotychczasowe rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze wskazniki
niefinansowe wyodrebnione wedhug zasobow moga dotyczy¢:
a) zasobow materialnych, a wigc widzialnych w bilansie zasobow, rze-
czowych (grunty, budynki i budowle, maszyny i urzadzenia, zapasy);
b) zasobow niematerialnych, w tym przede wszystkim zasobow ludzkich,
klientow, organizacji (proces i innowacja).
Analiza zasobéw moze by¢ analiza ex post, in tempore lub ex ante.
W pierwszych dwoch wypadkach ma ona na celu stwierdzenie:
— 1losci, jakosci 1 struktury zasobow, ktorymi dysponuje organizacja,
— poziomu wykorzystania zasobow i determinujacych go czynnikow".

4 S. Kasiewicz, W. Rogowski: Koncepcja zarzqdzania kapitalem intelektualnym.

W: S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska: Kapital intelektualny. Spojrzenie z perspektywy
interesariuszy. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 93 i n.

> Z. Pierécionek: op.cit., s. 118.
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Wskazniki niefinansowe powinny wigc by¢ tak konstruowane i taczone w gru-
py, by mozliwy byt pomiar iloSci tych zasobow i ich jako$ci, wzajemnych pro-
porcji, relacji i powiazan oraz efektywnosci wykorzystania. W analizach
ex ante istotna jest identyfikacja zasobow mogacych by¢ zZrodlem przewagi
konkurencyjnej. Wyrozniajace firm¢ umiejgtnosci mozna okreslic dzigki anali-
zie mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa.

Przedstawione podejscie zasobowe, mimo ze uwzglgdnia powiazania i re-
lacje migdzy zasobami, wlasciwie rozpatruje kazdy z nich oddzielnie. Syste-
mowe podejscie do analizy zasobow jest realizowane dzigki podejsciu proce-
sowemu.

3. Klasyfikacja wskaznikow niefinansowych z punktu widzenia realizowa-
nych dziatan i procesow

Podstawa do klasyfikacji wskaznikow niefinansowych moga by¢ realizo-
wane w przedsigbiorstwie procesy. W tym wypadku duza wartos¢ poznawcza
przypisuje si¢ tancuchowi tworzenia wartosci M. Portera. Wyr6znit on dwie
grupy dziatan, a mianowicie dziatania pierwszego i drugiego rzedu. Uwzgled-
niajac ten podziat i dodatkowo klasyfikacje¢ wedtug faz, mozna wyrdznié¢ (rysu-
nek 2):

Dziatania pierwszego rzedu, obejmujace operatywna logistyke, operacje
(produkcje), marketing i zbyt oraz obstugg klienta, czyli podejmowane w orga-
nizacji kolejne dziatania operacyjne. Obejmuja one fizyczne operacje (produk-
cje wyrobow), ich sprzedaz, dystrybucje kupujacym i serwis dla klientow.
Mozna je wigc odnie$¢ bezposrednio do zaspokojenia potrzeb zewngtrznych
klientow.

Dziatania drugiego rzedu, wspierajace, majace na celu utrzymanie funkcji
pierwszego rzgdu, ktore sa postrzegane jako klienci wewngtrzni. Obejmujg one:

a) innowacje (innowacje procesowe, postep i rozwoj) — chodzi tu o przy-

gotowanie operatywnych zadan;

b) zaopatrzenie, infrastrukture¢ przedsigbiorstwa (finansowanie), a wigc

pozostajace do dyspozycji operatywne zadania;

¢) zarzadzanie personelem, infrastruktur¢ przedsigbiorstwa (przetwarza-

nie danych, badania rynkowe, prawo), czyli zadania wspierajace (ser-
wis);
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d) infrastrukturg przedsigbiorstwa (zarzad, controlling, kierowanie logis-
tyka, rachunkowos¢, zarzadzanie jako$cia, a wigc zadania sterowa-

: \6
nia)’.
Infrastruktura przedsigbiorstwa (zarzadzanie, controlling, logistyka) Funkcje drugiego
rzgdu (sterowania)
logistyka operacje marketing logistyka serwis Funkcje
wejscia (produkcja) i zbyt wyj$cia dla klienta pierwszego rzedu

N S N 1

Zaopatrzenie

Innowacje Funkcje drugiego

rzgdu

Zarzadzanie personelem

Zarzadzanie przedsigbiorstwem (finansowanie, EPD, badania marketingowe,
obstuga prawna)

Rys. 2. Rodzaje dziatan realizowane przez przedsigbiorstwo
Zrédto: W. Gladen: op.cit., s. 57.

Opisu przedsigbiorstwa zorganizowanego procesowo dokonal Internatio-
nal Benchmarking Clearinghouse (IBC) przy American Produktivity and Quali-
ty Center (APQC) wspoélnie z osiemdziesi¢cioma przedsigbiorstwami i firma
konsultingowa Arthur Andersen & Co. Wyszczegdlniono sze$¢ gtdwnych pro-
cesOW 1 procesow operacyjnych oraz sze$¢ rodzajow procesOwW wspomagania
1 zarzadzania. Ich syntetyczna charakterystyke przedstawiono w tabeli 1.

8 'W. Gladen: Kennzahlen- und Berichtsysteme. Grundlage zum Performance Measure-

ment. Gabler Verlag, Wisbaden 2003, s. 57-58.
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Przedstawiona klasyfikacja moze by¢ podstawa do pomiaru realizacji stra-
tegii catego przedsigbiorstwa. Jak wynika z przeprowadzonych badan, w Sta-
nach Zjednoczonych Ameryki Potocnej wigkszo$¢ przedsigbiorstw mierzy wy-
niki w trzech lub w czterech ptaszczyznach zaproponowanych przez R.S. Ka-
plana i D.P Nortona’. Najczesciej uwzglednia si¢ ptaszczyzne finansowa, klien-
tow 1 procesu. Niewiele firm wprowadza, ze wzgledu na trudnosé interpretacji
i znalezienie wtasciwych indykatorow, czwarta ptaszczyzng uczenia si¢ i roz-
woju. Poszukuje si¢ tez innych ptaszczyzn, na przyktad pracownikoéw, wlasci-
wych dla przemystu benchmarkow, ochrony pracy i pewnosci, innowacji, do-
stawcow'. Specyfika wskaznikow sterowania wymaga wigc szerszego spojrze-
nia na procesy niz wynikajace z zaprezentowanych w modelach.

Tabela 1

Klasyfikacja proceséw operacyjnych

Procesy operacyjne

Rozumienie rynkow
i klientow

. Okreslenie potrzeb i oczekiwan klientow

. Pomiar satysfakcji klientow

. Ocena zmian oczekiwan rynkow i klientow

. Rozpoznanie otoczenia przedsigbiorstwa

. Definiowanie interesoéw i strategii organizacji

. Okreslenie ksztattu struktury organizacyjnej i relacji migdzy jej
czesciami

Opracowanie wizji
1 strategii

W N =W —

. Zarzadzanie procesami dostaw

. Fakturowanie zakupoéw

. Swiadczenie ustug posprzedaznych

. Odpowiadanie na zapytania klientow

Fakturowanie i ob-
shuga klientow

4. Ustalenie celéw organizacji
Wytwarzanie pro- 1. Tworzenie nowych koncepcji oraz planowanie produktéw i ustug
duktow i ustug 2. Opracowanie, budowanie i ocenianie prototypow produktow i ushug
3. Doskonalenie istniejacych produktoéw i ustug
4. Testowanie nowych i udoskonalonych produktow i ustug
5. Przygotowanie produkcji
6. Zarzadzanie procesem rozwoju produktow i ustug
Marketing i sprzedaz | 1. Marketing produktow i ustug (segmentacja zidentyfikowanych klientow)
2. Przyjmowanie zamowien klientow
Produkcja i dostawy | 1. Przewidywanie zapotrzebowania na zasoby i ich pozyskiwanie
w przedsigbiorstwie | 2. Transformacja zasobow w produkty
produkcyjnym 3. Realizacja dostaw
4
1
2
3

7 R.S. Kaplan, D.P. Norton: Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé strategie na dzia-

tanie, Artur Andersen. Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2001.

8 B. Marr: Corporate Performance Measurament. State of the Art. ,Controlling” 2005, nr 11.
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Procesy zarzadzania i wspomagania

Zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi i rozwoj
personelu

. Opracowanie i wdrazanie strategii zasobow ludzkich

. Okreslenie strategii dla r6znych poziomoéw operacyjnych
. Zarzadzanie zatrudnieniem

. Szkolenie personelu i rozwijanie kompetencji

. Zarzadzanie systemami pomiaru osiagnigc¢

. Zapewnienie dobrobytu 1 satysfakcji personelowi

. Zapewnienie partycypacji personelu

Zarzadzanie syste-
mami informacyjny-
mi

. Programowanie zasobdw informacyjnych

. Opracowanie i wdrozenie systemow operacyjnych

. Wprowadzenie zabezpieczen i systemow kontrolnych
. Zarzadzanie zbieraniem i gromadzeniem informacji

. Zarzadzanie sieciami i operacjami

. Zarzadzanie uslugami informacyjnymi

. Ulatwienie procesow przekazywania informacji

Zarzadzanie zasoba-
mi finansowymi
i aktywami

. Zarzadzanie zasobami finansowymi

. Organizowanie systemow transakcji finansowych i ksiggowych
. Informowanie

. Prowadzenie auditingu wewngtrznego

. Zarzadzanie zobowiazaniami fiskalnymi

Wdrazanie progra-
mow srodowisko-
wych

. Formulowanie strategii sSrodowiskowe;j
. Zabezpieczenie zgodno$ci dzialania z obowiazujacymi normami
prawnymi

. Szkolenie personelu

4. Wdrazanie programow ochrony przed zanieczyszczeniem $rodowiska
naturalnego

5. Stosowanie programéw prewencyjnych

6. Opracowanie scenariuszy kryzysowych

7. Zarzadzanie programami relacji spotecznych i kontaktowe z instytu-
cjami rzadowymi

8. Zarzadzanie programami §rodowiskowymi zwigzanymi z pozyskiwa-
niem i zbywaniem aktywow

9. Zarzadzanie systemami informacji na temat ochrony S$rodowiska

naturalnego

N =AW=V PR WD =IOV R WN —

W

Zarzadzanie relacja-
mi zewngtrznymi

—_

. Porozumiewanie si¢ z akcjonariuszami

. Zarzadzanie relacjami z administracja publiczna, instytucjami finan-
sowymi

. Tworzenie programow public relations

. Zapewnienie kontaktow z rada nadzorcza i spotecznoscia lokalng

. Zarzadzanie praworzadnoscia i kwestiami etycznymi

[\

Zarzadzanie dosko-
naleniem i zmianami

. Zabezpieczenie osiagnigc

. Ocena jakosci

. Benchmarking osiagnig¢

. Doskonalenie procesdw i systemow
. Wdrazanie TQM

DN AW = bW

Zrodto: J. Brilman:

Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania. PWE, Warsza-

wa 2002, s. 310-317.
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Prezentowane spojrzenie dotyczy analiz wewngtrznych. Podmioty ze-
wnetrzne rowniez oczekuja na prezentacje wskaznikow niefinansowych’. We-
dlug badan przeprowadzonych przez P.P.A. Labhart w 1999 roku ich potrzeby
dotycza plaszczyzny klientdw, procesow i rozwoju, a wigc roznorodnych
wskaznikow na podstawie Balanced Scorecard na poziomie segmentu dziatal-
nosci. PriceWatershouseCoopers sklasyfikowat potrzeby nastgpujaco:

a) rynek — ogblne spojrzenie na rynek (tempo wzrostu), potozenie spotki

(udziat w rynku), sektora, konkurentow, regulacje itd.;

b) strategia wzrostu wartosci — szczegotowy opis silnych i stabych stron,
celow przedsigbiorstwa, przedstawienie strategii i stanu jej implemen-
tacji w kontekScie zewngtrznego otoczenia przedsigbiorstwa oraz
przedstawienie modelu wprowadzenia strategii na podstawie waznych
generatorOw wartosci z uwzglgdnieniem wystegpujacych migdzy nimi
zalezno$ci;

c) platforma wzrostu warto$ci — roznorodne niefinansowe generatory war-
tosci (innowacje, marka, klienci, supply chain, wspdlpracownicy itp.).

Zgodnie z modelem raportowania biznesu AICPA/FASB, potrzeby informacyj-
ne obejmuja dane niefinansowe, w tym mig¢dzy innymi:

a) zagregowane dane z dzialalno$ci operacyjnej;

b) informacje dotyczace przyszloSci; szanse i1 ryzyko wynikajace takze
z gtownych trendow; biznesplany z gtownymi czynnikami sukcesu;
porownanie obecnych wynikow z przysztymi przez pryzmat szans
i ryzyka biznesplanu;

¢) informacja o zarzadzaniu i akcjonariuszach; dyrektorzy, menedzero-
wie, wynagrodzenia, gtowni akcjonariusze i transakcje oraz powiaza-
nia miedzy tymi elementami;

d) przedsigbiorstwo; pole dziatania, strategia; koncentracja na opisie biz-
nesu i jego specyfice; wplyw na struktur¢ organizacyjna przedsigbior-
stwa;

e) informacje o nierozpoznanych warto$ciach niematerialnych, na przy-
ktad badania i rozwdj, kapitat ludzki, relacje z klientami, innowacje.

Opracowano na podstawie podstawie F. Ruhmedel, W. Schultze: Konzeption des Value

Reporting und Beitrag zur Konvergenz im Rechnungswesen. ,,Controlling” 2004, nr 8-9;
B. Seitz, J. Wolbert: Value Reporting. Einstieg in eine neue Dimension der Kapitalmarktorien-
tierten Unternehmensberichterstatttung. ,,Controlling” 2002, nr 6.
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Z przedstawionych rozwazan wynika, ze oczekiwania podmiotéw zewngtrznych
sa zblizone do potrzeb decydentow w przedsigbiorstwie. Na og6t dotycza sfery
zasobow ludzkich, klienta, procesu i struktury.

Zakonczenie

Zeby analiza ekonomiczna prawidtowo realizowala przypisane jej funkcje,
powinna znacznie rozszerzy¢ swoj przedmiot. Dotychczasowe koncentrowanie
si¢ na sferze finansowej juz jest niewystarczajace. Konieczne jest uwzglednie-
nie problemow zaliczanych do sfery techniczno-ekonomicznej i otoczenia. Roz-
leglos¢ tych obszaréw i ich zréznicowanie wymaga pewnej strukturalizacji.
Wydaje sig, ze mozna ja realizowaé w dwoch plaszczyznach: wedtug zasobow
oraz gdzie, jak przedstawiono, istotne sa takie problemy, jak ilos¢, jakosc,
struktura i wykorzystanie realizowanych dziatan i procesow. Ze wzgledu na
systemowe podejscie do analizy zasobow w podejSciu procesowym, zwlaszcza
w plaskich strukturach, dynamicznych, dominowaé begdzie strukturalizacja.
Rozwiazanie to jest wlasciwe takze dla przypisanej wskaznikom funkcji stero-
wania. Podejscie takie nie umniejsza pierwszego, poniewaz identyfikacja glow-
nych czynnikéw sukcesu wynika migdzy innymi z charakterystyki wedtug
przedstawionych kryteriow posiadanych zasobow. Z tego powodu wskazniki
niefinansowe sa konstruowane dla obu wymienionych obszarow, przy czym
w pierwszym wypadku pelnia gtownie funkcje analityczne, a w drugim — funk-
cje sterowania i analityczne. Wydaje sig, ze przedstawiony zakres analizy
wskaznikowej — aczkolwiek bardzo og6lny — zaspokaja potrzeby przede
wszystkim decydentow wewngtrznych, ktore, jak przedstawiono, w duzej mie-
rze pokrywaja si¢ z oczekiwaniami podmiotéw zewngtrznych.
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Summary

The development of strategic management as well as knowledge management
changes the optics of manageress and enterprises staying in surrounding. According to
their needs should be shaped suitably tools conducting decission making processes. The
main stream of considerations is concern in peculiarity on ratio analysis as a simple
instrument, enabling the generalization of the large quantity of information. In this mo-
ment ratio analysis should beside financial ratios take into account non-financial ones.
Especially these one which realized at the function of steering, but also analytic. This
requires however more suitably structuralization. This problem was undertaken in this

article.

Translated by Andrzej Niemiec



