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NIEFINANSOWY POMIAR DOKONAN
PRZEDSIEBIORSTW PRODUKCYJNYCH
W TEORII I W PRAKTYCE

Streszczenie: W artykule przedstawiono podstawowe uwarunkowania niefinansowego pomiaru
dokonan w przedsigbiorstwach produkcyjnych. W pierwszej czesci opracowania wyjasniono na
podstawie studiow literatury przestanki orientacji przedsigbiorstw na niefinansowy pomiar doko-
nan. Argumentowano, ze podejscie tradycyjne uwzgledniajace wylacznie mierniki wyrazane w
jednostkach pienieznych ma charakter wtorny i takie podejscie jest niewystarczajace. W drugiej
czgsel przedstawiono syntetycznie wyniki badan empirycznych prowadzonych w czterech kra-
jach (Wielkiej Brytanii, Wloszech, Kanadzie i Japonii) i wyjasniono praktyke przedsigbiorstw
produkcyjnych w zakresie stosowania miernikéw niefinansowych. Analizie empirycznej poddano
mierniki dotyczace jakosci, satysfakeji klienta, terminowosci dostaw, morale pracownikow oraz
mierniki wydajnosci i wykorzystania zasobow.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, mierniki niefinansowe.
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1. Wstep

Wspotczesnie pomiar dokonan przedsiebiorstw jest wielowymiarowy i koncentruje
si¢ na aspektach zaro6wno finansowych, jak i niefinansowych. Coraz cze¢sciej ak-
centuje si¢ potrzebg niefinansowego pomiaru wynikow przedsiebiorstw, w szcze-
gblnosci ze wzgledu na znaczenie czynnikow, ktore determinujg kreowanie warto-
$ci, a nie sg kwantyfikowane w jednostkach pieni¢znych. W przedsi¢biorstwach
produkcyjnych duza rolg odgrywaja tzw. krytyczne czynniki sukcesu, takie jak: ja-
kosé¢, czas, niezawodnos¢, elastyczno$¢ itp. Czynniki te sa powigzane zalezno$cia-
mi przyczynowo-skutkowymi z dokonaniami przedsigbiorstwa i wywieraja wpltyw
na jego wyniki finansowe. W zwiazku z tym pomiar wielko$ci dotyczacych kosz-
tow, przychodoéw, wyniku finansowego czy przeptywdw pienigznych jest niewy-
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starczajacy, poniewaz orientuje si¢ wylgcznie na rezultatach dzialan wykonywa-
nych na nizszych szczeblach struktury organizacyjnej, gldéwnie w sferze wytwarza-
nia produktow.

Cel niniejszego opracowania jest po pierwsze ukierunkowany na wyjasnienie
na tle historycznym przestanek i podstawowych uwarunkowan pomiaru dokonan
przedsiebiorstw produkcyjnych w uje¢ciu niefinansowym, po drugie — na konfronta-
cje tych ustalen z praktyka wspdlczesnych przedsigbiorstw produkcyjnych w za-
kresie stosowania miernikéw niefinansowych. Aby tak sformutowany cel osiagnaé,
przeprowadzono krytyczne studia literatury oraz przeanalizowano wyniki badan
prowadzonych przez innych autorow w Wielkiej Brytanii, we Wtoszech, w Kana-
dzie i w Japonii. Zarowno rozwazania oparte na badaniach literatury, jak i na wy-
nikach badan empirycznych prowadza do potwierdzenia tezy, ze specjalisci ra-
chunkowosci zarzadczej we wspotczesnych przedsigbiorstwa produkcyjnych sg
silnie zorientowani na pomiar dokonan z wykorzystaniem miernikow niefinanso-
wych, przy czym zakres stosowania tych miernikéw znacznie silniej dotyczy jako-
$ci 1 satysfakcji klientoéw, a w mniejszym stopniu uwzglednia aspekty zwigzane z
satysfakcja pracownikow.

2. Historyczne uwarunkowania niefinansowego pomiaru dokonan

Koncepcja stosowania w pomiarze dokonan przedsiebiorstw produkcyjnych mierni-
kéw niefinansowych nie jest nowa, poniewaz postulaty dotyczace stosowania tych
miernikow w praktyce siegajg lat 50. ubiegtego wieku. Jak podaje D. Otley [2006,
s. 17], juz wtedy w General Electric zastosowano zbidr miar niefinansowych do oce-
ny poszczegolnych wydziatow, ktory obejmowat m.in. nastepujace elementy:

udziat w rynku,

— produktywnos¢,

—  przywodztwo produktowe,
— rozwdj personelu,

— postawy pracownikow,

— odpowiedzialno$¢ spoteczna.

W 1956 r. V.F. Ridgway opublikowatl artykut Dysfunctional consequences of
performance measurements (Dysfunkcjonalne konsekwencje pomiaru dokonan).
Wskazat w nim na potrzeb¢ badan nad pomiarem wynikow i konstrukcji bardziej
ztozonych miernikéw, oderwanych wylacznie od uwarunkowan finansowych.
W opracowaniu tym podat rowniez behawioralne konsekwencje stosowania pro-
stych metod pomiaru wypracowanych na poczatku XX w. w zlozonych organiza-
cjach gospodarczych [Ridgway 1956].

Niezwykle interesujacy wydaje si¢ artykut D.R. Daniela [1961], w ktorym au-
tor wyraza poglad, ze informacje wykorzystywane na potrzeby zarzadzania sg nie-
adekwatne. Zdaniem D.R. Daniela owe informacje sa nieadekwatne nie dlatego, ze
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sg niewystarczajace co do ilosci, lecz dlatego, ze nie sa odpowiednie z punktu wi-
dzenia wytyczania celow, okreslania alternatywnych wariantow dziatania, podej-
mowania wlasciwych decyzji i pomiaru wynikow. Jako rozwigzanie zidentyfiko-
wanych przez siebie problemow postulowat juz w tamtym okresie wykorzystywa-
nie trzech rodzajéw informacji [Daniel 1961, s. 113]:

1) informacji srodowiskowej (environmental information), opisujacej spolecz-
ne, polityczne i ekonomiczne aspekty, w ktorych dziata przedsigbiorstwo obecnie i
w przysztosci,

2) informacji konkurencyjnej (competitive information), objasniajacej przeszte
dokonania, programy i plany przedsiebiorstw konkurencyjnych,

3) informacji wewnetrznej (internal information), wskazujacej na silne i stabe
strony przedsi¢cbiorstwa.

D.R. Daniel argumentowat ponadto, ze wszystkie wymienione informacje po-
winny opiera¢ si¢ na danych zaréwno finansowych, jak i niefinansowych. W zasa-
dzie bodaj jako pierwszy zwracal uwagg na to, ze na potrzeby sprawozdawczosci
odnoszacej si¢ do informacji wewnetrznej, system informacyjny przedsiebiorstwa
powinien by¢ selektywny i koncentrowac si¢ na tzw. czynnikach sukcesu (success
factors). Wyrazit przekonanie, ze w kazdym przedsigbiorstwie wystepuje od trzech
do szesciu takich czynnikow, ktore determinujg powodzenie i przewage konkuren-
cyjng [Daniel 1961, s. 116].

Watek poruszony przez D.R. Daniela byt kontynuowany u progu lat 80. przez
J.F. Rockarta z Massachusetts Institute of Technology. W artykule z 1979 r., odwo-
hujac sie m.in. do wczesniejszych ustalen R. Anthony’ego, zdefiniowat krytyczny
czynnik sukcesu (critical success factor) oraz kluczowa miar¢ dokonan (key per-
formance indicator). Uwazal, ze krytyczne czynniki sukcesu to pewne obszary
dziatalnosci przedsigbiorstwa, w ktorych osiggane rezultaty — jesli sg oczywiscie
satysfakcjonujagce — moga zapewnié¢ przedsigbiorstwu przewage konkurencyjng i
doprowadza do ponadprzecigtnych wynikoéw [Rockart 1979, s. 85].

Zwrdcenie uwagi na krytyczne czynniki sukcesu ma fundamentalne znaczenie
z punktu widzenia projektowania systemow pomiaru dokonan przedsigbiorstwa.
Jak podkre$la J.F. Rockart [1979, s. 82], taki czynnik nalezy postrzegaé¢ jako meto-
de okreslania potrzeb informacyjnych zarzadu. Rozpoznanie krytycznych dla dzia-
talnosci przedsigbiorstwa parametréw pozwala na ukierunkowanie uwagi zarzadu
na sprawy najwazniejsze. Dodatkowo kwantyfikacja owych czynnikéw — najcze-
$ciej za pomocg miar niefinansowych — w postaci kluczowych miar dokonan po-
zwala na usprawnienie sterowania zarzadczego.

Na niefinansowy pomiar dokonan w przedsigbiorstwach produkcyjnych zwro-
cono jeszcze silniej uwage w latach 80. ubieglego wicku. W tamtej dekadzie wy-
raznie nasilaly si¢ procesy globalizacyjne i otoczenie przedsi¢biorstw stalo si¢
jeszcze bardziej konkurencyjne, zwlaszcza ze wzgledu na deregulacje rynkow w
skali miedzynarodowej. Z poréwnania najwigkszych §wiatowych gospodarek wy-
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nika, ze w tamtym okresie dokonania przedsigbiorstw amerykanskich wypadaty
niezwykle stabo na tle przedsi¢biorstw japonskich i zachodnioeuropejskich.

Dobra diagnoze stanu wynikow korporacji na calym $wiecie na przetomie lat
70. 1 80. przedstawili w R.H. Hayes i W.J. Abernathy [1980]. W swoim artykule
sformutowali wniosek, ze mimo obiektywnych trudno$ci zwigzanych z inflacja,
polityka podatkowsg, a takze wzrostem cen ropy dyktowanym przez kraje OPEC
(Organization of Petroleum Exporting Countries) przyczyny niezadowalajacych
wynikow przedsi¢biorstw amerykanskich maja inne zrodta. R.H. Hayes i
W.J. Abernathy uznali, ze w latach 60. i 70. menedzerowie polegali w gtownej
mierze na analitycznych zasadach zarzadzania, ktore odznaczaly si¢ elegancja me-
todyczng, nie uwzglednialy natomiast orientacji strategicznej. W zwigzku z tym
podstawowe kryteria decyzyjne byly zwigzane z krotkoterminowym maksymali-
zowaniem wynikow finansowych. Zaczgto zatem analizowac przyczyny powodze-
nia 1 wigkszej efektywnosci tych przedsigbiorstw z Japonii i Europy Zachodniej,
ktore wykazywaly zdolnosci do wytwarzania dobr odznaczajacych si¢ wyzsza ja-
ko$ciag przy zaangazowaniu mniejszej liczby pracownikoéw i nizszych poziomow
zapasow w zestawieniu z porownywalnymi przedsigbiorstwami amerykanskimi!.

Majac na wzgledzie czynniki ograniczajace osigganie satysfakcjonujacych do-
konan przez przedsigbiorstwa amerykanskie, R.S. Kaplan w 1983 r. zwrdcit uwage
na potrzebe uwzglednienia w ramach rachunkowosci zarzadczej miar o charakterze
niefinansowym. Przeanalizowal on dyfuzj¢ japonskich metod zarzadzania do prak-
tyki przedsiebiorstw produkcyjnych w Stanach Zjednoczonych na przetomie lat 70.
1 80. i wskazal nastgpujace przyktady [Kaplan 1983]:

1. W General Motors zrezygnowano z kolejowych dostaw materialow do pro-
dukcji na rzecz dostaw realizowanych za pomoca samochodow ciezarowych trzy
razy dziennie, co pozwolilo na redukcje poziomu zapaséw o ponad 80%.

2. W Fordzie zastosowano dwuletni program ukierunkowany na koordynowanie
dostaw zapasow, ktory doprowadzit do redukcji zapaséw o 750 mln dolaréw rocznie.

3. Japonska korporacja Matushita przejeta Motorole w USA i w ciggu o$miu
lat, wykorzystujac t¢ samg site roboczg, byta w stanie zwigkszy¢ produkcje¢ o 40%
z jednoczesnym zmniejszeniem defektow z poziomu 150 do jedynie 3 (w przeli-
czeniu na 100 zestawow).

4. Sony 1 Honda osiggnety w USA najnizszy wskaznik defektéw w swoich sek-
torach. Nalezy przy tym podkresli¢, ze oba podmioty zdobyty w tamtym czasie
ogromny udzial w rynku.

I R.H. Hayes opisuje, w jaki sposob przedsiebiorstwa japoniskie staly sie wiodacym konkurentem
na arenie mi¢dzynarodowej. Wskazuje na trzy zasadnicze czynniki sukcesu: ciagle usprawnianie, umie-
jetnoscei i podstawowa odpowiedzialnosé robotnikow oraz podejscie do projektowania i dystrybucji pro-
duktow [Hayes 1981]. Z kolei jako przyktad wiodacych rozwiazan w Europie Zachodniej podaje przed-
sigbiorstwa niemieckie. Ich do§wiadczenia wskazuja na poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez
wyroéznianie produktow, rozwijanie technicznych umiejetnosci robotnikéw, budowanie kompetencji po-
przez odpowiednie zarzadzanie a wreszcie nacisk na rozwoj technologiczny [Hayes, Limprecht 1982].
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5. Sanyo przejeto fabryke amerykanska w Arkansas i bez wigkszych zmian
w zakresie wyposazenia produkcyjnego w dwa miesigce obnizyto wskaznik de-
fektow o 30%.

6. W amerykanskim oddziale Hewlett-Packard dzigki zaszczepieniu koncepcji
japonskich nastapity: zmniejszenie zatrudnienia o 33%, zaoszczgdzenie 25% po-
wierzchni produkcyjnej i 66% obnizenie zapasow.

Owe przyktady wskazuja, ze kluczowe znaczenie w osigganiu tak spektakular-
nych wynikow ma odpowiednie sterowanie jakoscig oraz dazenie do redukcji zapa-
sow w przedsigbiorstwach. W zwigzku z tym R.S. Kaplan bardzo wyraznie postulo-
wat konieczno$¢ uwzglednienia trzech kategorii miar niefinansowych stuzacych do
monitorowania wynikow przedsiebiorstw produkcyjnych [Kaplan 1983, s. 689]. Po
pierwsze, podnosit kwesti¢ jako$ci, zwracajac uwage na problematyke pomiaru jako-
$ci w wymiarze niefinansowym i potrzebe eliminacji defektow. Po wtore, wskazywat
na optymalizacj¢ poziomu zapasoéw, przy czym krytykowat tradycyjne techniki, takie
jak ekonomiczna wielko$¢ zaméwienia EOQ (economic order quantity). Zwrocit
wreszcie uwage na problemy pomiaru produktywnosci, rozumiane;j jako relacja ilosci
jednostek wytworzonego produktu do ilosci zaangazowanych zasobdéw. Niedlugo po
tych rozwazaniach R.S. Kaplan, nawigzujac do badan prowadzonych w dziedzinie
rachunkowosci zarzadczej, w znanym artykule [Kaplan 1984] sformutowat diagnozg
o rozbiezno$ci miedzy teorig i praktyka rachunkowosci zarzadczej. Niezwykle dobit-
nie artykutowatl poglad, ze wyzwania konkurencyjnego otoczenia lat 80. powinny
doprowadzi¢ do przeformulowania tradycyjnych metod rachunku kosztéw oraz sys-
temow sterowania menedzerskiego (zob. wigcej w: [Nita 2009]).

3. Wspolczesna krytyka finansowych miernikow dokonan

W kontekscie ustalen z poprzedniego punktu zdaniem niektérych badaczy w latach 80.
nastgpit powazny kryzys rachunkowosci zarzadczej i rozbieznos¢ migdzy prowadzo-
nymi w tym zakresie badaniami a stosowaniem niektorych koncepcji w praktyce.
W tym okresie wigkszo$¢ przedsiebiorstw w dalszym ciggu wykorzystywata metody
rachunkowosci zarzadczej opracowane 20, a nawet 30 lat wezesniej [Johnson, Kaplan
1987, s. 183]. Przetamanie tego kryzysu doprowadzito do rozpowszechnienia w prak-
tyce miernikow niefinansowych w pomiarze dokonan przedsigbiorstw produkcyjnych.

Wspotczesnie w literaturze ograniczenia dotyczace ksztaltowania systemow
pomiaru i zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa sa bardzo wyczerpujaco opi-
sywane (por. [Dzurak 2003]). Do najwazniejszych zarzutéw kierowanych pod ad-
resem miernikéw finansowych zalicza si¢ najczesciej nastepujace stwierdzenia:

1) mierniki finansowe przedstawiajg wylacznie jeden wymiar prowadzonej
dziatalno$ci 1 nie uwzgledniajg informacji zwigzanych z pozostatymi czynnikami
determinujacymi zdobywanie przewagi konkurencyjnej, takimi jak: jakos¢ produk-
tu, satysfakcja klienta, czas dostarczania produktu, elastyczno$¢ produkcji, poziom
wyksztatcenia i kompetencji pracownikow;
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2) mierniki finansowe nie ukazuja calosciowego obrazu przedsigbiorstwa i jego
potencjalu rozwojowego, stanowig zwykle wigzke wielu miernikow, ktore nie sta-
nowia kompleksowego systemu pomiaru i oceny dokonan;

3) mierniki finansowe zachgcaja niekiedy menedzerow do myslenia krotkoter-
minowego, przy czym w krotkim okresie owe mierniki moga podlega¢ manipula-
cji, co prowadzi do podejmowania btednych decyzji; skutkiem takiego podejscia
jest rozbieznos¢ miedzy krotkoterminowym pomiarem dokonan i potrzeba dlugo-
terminowej oceny wynikow;

4) niekorzystny aspekt behawioralny stosowania miar finansowych polega na
tym, ze pracownicy bardzo czgsto nie widza zwigzku miedzy wykonywana praca i
jej rezultatami skwantyfikowanymi w postaci miar finansowych;

5) tradycyjne systemy pomiaru wynikOw sg oparte na sprawozdawczym ra-
chunku kosztow, ktory nie podaje przyczyn ich powstawania; w takim systemie
otrzymane rezultaty porownuje si¢ z wynikami uzyskanymi w okresach przesztych
lub przyjetymi standardami, natomiast rzadko dochodzi do konfrontacji wynikéw
przedsigbiorstwa z dokonaniami konkurencji;

6) tradycyjne metody oceny wynikow sa stosowane zwykle w trybie ex post,
podczas gdy wspotczesnie nalezy rozpoznawaé czynniki kreowania wartosci
przedsigbiorstwa w trybie ex ante i podkresla¢ planistyczny charakter systemow
pomiaru wynikow; ponadto system zarzadzania zorientowany na osiggane w prze-
sztosci wyniki nie zawsze jest komplementarny z obecnymi celami strategicznymi
przedsigbiorstwa; oprocz miernikow typowo historycznych nalezy antycypowac
rezultaty prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przysztosci;

7) w ujeciu tradycyjnym mierniki stosowane w zarzadzaniu opisuja rezultaty
procesow zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstwa, ignorujac przy tym otoczenie
zewngtrzne, ktére bezsprzecznie determinuje jego sukces rynkowy.

W latach 90. ubiegltego wieku zaczety si¢ nasila¢ postulaty dotyczace stoso-
wania miernikow niefinansowych na potrzeby oceny dokonan w przedsigbior-
stwach. Na przelomie dziewiatej i dziesigtej dekady R.G. Eccles opublikowat ar-
tykut pod znaczacym tytutem The performance measurement manifesto, w kto-
rym przewidzial rewolucje w dziedzinie pomiaru dokonan przedsigbiorstw.
Wskazal w nim wyraznie na potrzebe rozszerzenia zakresu i metod pomiaru ukie-
runkowanych na zaspokojenie rosnacych potrzeb informacyjnych menedzerow.
Stwierdzit ponadto, ze owe potrzeby w duzym stopniu sa wymuszone przez roz-
woj nowych technik zarzadzania, takich jak kompleksowe zarzadzanie jakoS$cia
czy benchmarking. Prognozy R.G. Ecclesa oscylowaly rowniez wokot stwierdze-
nia, ze proces rozwoju nowych technik bedzie mial charakter ciggly i postegpowat
niezwykle dynamicznie [Eccles 1991]. Wspdlczesnie mozna stwierdzié, ze jego
spostrzezenia 1 opinie byty nader trafne i dobrze odzwierciedlaly przemiany za-
chodzace w teorii i praktyce rachunkowosci zarzadczej zorientowanej na doko-
nania przedsigbiorstwa (wigcej w: [Nita 2008]).



Niefinansowy pomiar dokonan przedsi¢biorstw produkcyjnych 189

4. Niefinansowy pomiar dokonan przedsi¢biorstw produkcyjnych
w praktyce

W tym punkcie opracowania przedstawiono syntetycznie wyniki badan prowadzo-
nych w pierwszej dekadzie obecnego wieku jednoczesnie w czterech krajach:
Wielkiej Brytanii (autor A. Abdel-Maksoud), we Wloszech (A. Abdel-Maksoud,
F. Cerbioni, F. Ricceri), w Japonii (A. Abdel-Maksoud, T. Asada, M. Nakagawa) oraz
w Kanadzie (A. Abdel-Maksoud i R. Pollanen). Badania byly ukierunkowane na
rozpoznanie stanu zastosowania miernikow niefinansowych w pomiarze dokonan
przedsigbiorstw nieprodukcyjnych w wymienionych krajach.

Badaniu poddano cztery grupy miernikow niefinansowych [Abdel-Maksoud,
Abdel-Kader (red.) 2007, s. 74]:

1) mierniki dotyczace jako$ci produktu koncowego,

2) mierniki satysfakcji klienta,

3) mierniki odnoszace si¢ do terminowosci dostaw,

4) mierniki uwzgledniajace morale pracownikow,

5) mierniki wydajnosci i wykorzystania zasobow.

W kazdej z grup zbadano kilka miernikéw opisujacych dokonania w danym
obszarze. Jesli chodzi o mierniki dotyczace jakosci produktow, analizie podda-
no zastosowanie takich miernikéw, jak: liczba defektow, brakéw i odpadow ja-
ko procent catkowitego wolumenu produkcji oraz doktadnos$¢ oszacowania par-
tii produkcyjnych jako procent partii, ktore nalezalo dostosowa¢ do wymagan
produkcji. Mierniki satysfakcji klienta obejmowaly liczbe skarg, liczbe zwro-
tow oraz liczbe zgloszen reklamacyjnych. Mierniki terminowosci dostaw
uwzgledniaty odsetek dostaw do klientow zrealizowanych na czas, wydajno$¢
cyklu wytwarzania, procent dotrzymania planu produkcji oraz odsetek produk-
cji zakonczonej na czas. Mierniki uwzgledniajace morale pracownikow obej-
mowaty wyniki ankietowania satysfakcji pracownikéw z wykonywanej pracy,
poziom absencji, liczbg spdznien oraz rotacj¢ pracownikow. Wreszcie w grupie
miernikow wydajnosci 1 wykorzystania zasobow znalazty si¢ wskazniki doty-
czace aktywnosci, wydajnosci, wykorzystania potencjatu oraz godzin ponad-
wymiarowych. W kazdej grupie miernikéw na duzej probie? zbadano procent
przedsigbiorstw wykorzystujacych dany miernik oraz $rednig wazno$¢ danego
miernika z punktu widzenia przedsi¢biorstwa na skali od 1 do 7. Szczegotowe
zestawienie wynikow zaprezentowano w tab. 1.

2'W Wielkiej Brytanii badaniu poddano 2242 przedsigbiorstw (zwrotno$¢ wyniosta 14%), we Wio-
szech zwrotno$¢ wyniosta 9% z grupy 1565 przedsigbiorstw, w Japonii 10,63% z 1155 przedsigbiorstw, na-
tomiast w Kanadzie 7,9% w grupie 541 przedsigbiorstw [Abdel-Maksoud, Abdel-Kader (red.) 2007].



Tabela 1. Zestawienie dotyczace miernikow niefinansowych wykorzystywanych w praktyce przedsigbiorstw produkcyjnych

Odsetek przedsiebiorstw Srednia waznos¢

wykorzystujacych miernik danego miernika Mediana Ranking wg waznosci
Micmili SE E| 2| £\ 2E| 5| % £ 2E 5| 8| 2|2 5| 2 ¢
S8 2| E| 2|25 2| E| 2|25 2| E| 2|25 2] ¢ ¢
ER AN | S| BEl B & S| 25 2| 2| |24 = VI
Jakos¢é produktéw
Liczba defektéw (% catkowitej produkeii) 87 583 | 837 975 | 58 | 600 | 575 | 6.26 6 915 6 6 5 4 5 2
Braki (% calkowitej produkcii) 84 | 5.09| 79.1 | 876 | 52 | 550 | 573 | 524 5 85.9 6 6 15 12 6 14
Odpady (% catkowitej produkc;ji) 90 | 596 | 79.1 | 958 | 5.7 | 6.00 | 541 | 599 6 91.5 6 6 6 2 10 3
Doktadnos¢ oszacowania partii (% dostosowania) 56 | 476 | 419 | 824 | 4.1 5.00 | 455 | 4.34 4 60.6 4 4 19 15 17 19
Satysfakcja klienta
Liczba skarg 95 | 582 | 884 | 983 | 62 | 600 | 6.10 | 6.61 7 88.7 7 7 2 5 2 1
Liczba zwrotéw 91 577 744 | 983 | 59 | 6.00 | 550 | 5.63 6 86.6 6 6 3 7 10
Liczba reklamacji 70 | 493 | 7441 909 | 55 | 500 | 540 | 5.69 6 634 5 6 8 14 11 9
Terminowos$¢ dostaw
Odsetek dostaw na czas 92 | 589 | 930 | 875 | 64 | 600 | 622 | 598 7 89.4 7 6 1 3 1
Wydajno$¢ cyklu produkcyjnego 62 | 582 | 643 | 942 | 53 | 6.00 | 596 | 5.58 6 76.1 6 6 9 6 3 11
Procent dotrzymania planu produkcji 68 528 | 81.0| 949 | 52 | 6.00 | 520 | 5.79 5 70.4 5 6 14 11 12
Odsetek produkcji zakonczonej na czas 76 | 5.06 | 605 ] 908 | 52 | 500 | 5.19 | 577 6 894 5 6 13 13 13 8
Morale pracownikow
‘Wyniki ankietowania pracownikow 63 375 69.8 | 725 | 45 | 400 | 506 | 4.84 5 57.0 6 5 18 19 14 17
Absencja 97 | 531 ] 907 | 959 | 55 | 500 | 488 | 5.17 6 93.7 5 5 7 10 16 15
Spbznienia do pracy 90 | 441 | 837 | 553 | 49 | 400 | 430 | 495 5 824 4 5 16 17 18 16
Rotacja kadry 89 | 425 | 86.0 | 90.1 | 46 | 4.00 | 429 | 452 5 67.6 4 4 17 18 19 18
Wydajno$¢ i wykorzystanie zasobow
Aktywnos¢ (stosunek standardowej do budzetowej
liczby godzin wytwarzania) 86 | 564 | 72.1 | 8.1 | 53 | 6.00 | 577 | 5.52 6 824 6 6 10 8 4 12
Wydajnos¢ (stosunek standardowej liczby godzin
wytwarzania do godzin przepracowanych) 90 | 6.14 | 884 | 909 | 58 | 6.00 | 555 | 5.75 6 90.1 5 6 4 1 7 7
Wykorzystanie potencjatu (liczba godzin
wykorzystanych do liczby godzin pzepracowanych) 84 542 | 767 | 925 53 | 6.00 | 545 | 591 6 83.8 5 6 11 9 9 5
Udziat godzin ponadwymiarowych w czasie pracy 92 471 953 | 933 | 53 | 500 | 504 | 5.29 5 85.9 5 5 12 16 15 13

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [Abdel-Maksoud, Asada, Nakagawa 2007, s. 151, 152; Abdel-Maksoud, Cerbioni, Ricceri 2007, s. 133; Abdel-
-Maksoud 2007, s. 105; Abdel-Maksoud, Pollanen 2007, s. 171].
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Tabela 2. Najwazniejsze i najmniej wazne niefinansowe mierniki dokonan

Wyszczegolnienie Mierniki najwazniejsze Mierniki najmniej wazne
Wielka Brytania | — odsetek dostaw na czas — doktadno$¢ oszacowania partii

— liczba skarg — wyniki ankietowania satysfakcji pracownikéw

— liczba zwrotow — rotacja kadry

— wydajnosé — spoznienia do pracy

— liczba defektow — liczba brakow
Wriochy — wydajnosé¢ — wyniki ankietowania satysfakcji

— odpady pracownikow

— odsetek dostaw na czas — rotacja kadry

— liczba defektow — spdznienia do pracy

— liczba skarg — liczba godzin ponadwymiarowych

— doktadno$¢ oszacowania partii

Japonia — liczba skarg — doktadnos¢ oszacowania partii

— liczba defektow — rotacja kadry

— odpady — wyniki ankietowania satysfakcji

— odsetek dostaw na czas pracownikow

— wykorzystanie potencjatu — spdznienia do pracy
Kanada — odsetek dostaw na czas — rotacja kadry

— liczba skarg — sp6znienia do pracy

— wydajnos¢ cyklu produkeyjnego |— doktadnos¢ oszacowania partii

— aktywnos¢ — absencja

— liczba defektow — liczba godzin ponadwymiarowych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan w [Abdel-Maksoud, Abdel-Kader 2007].

Oprocz sredniej arytmetycznej waznosci miernikow deklarowanej przez przed-
sigbiorstwa w tab. 1 podano dla kazdego miernika mediang jego waznosci oraz do-
konano rangowania. Z badan tych mozna wyprowadzi¢ wiele interesujacych wnios-
kéw. Okazuje sig, ze powszechnie stosowane i najbardziej popularne niefinansowe
mierniki dokonan sg ukierunkowane na jakos¢ i satysfakcje klienta i obejmujg licz-
be skarg klientow, odsetek dostaw zrealizowanych na czas oraz liczbe defektow.
Mozna zatem wnioskowac, ze w przedsiebiorstwach produkcyjnych wspolczesnie
zwraca si¢ bardzo duza uwage na potrzeby i satysfakcje klienta. Natomiast rownie
interesujace jest zestawienie miernikow, ktore nie sg uznawane jako wazne przez
przedsiebiorstwa produkcyjne. Okazuje si¢, ze jako mniej wazne traktowane sa
mierniki odnoszace si¢ do zarzadzania zasobami ludzkimi. Przede wszystkim dla-
tego, ze przedsigbiorstwa nie stosujg takich miernikow, jak poziom absencji, odse-
tek spoznien do pracy, rotacja pracownikow. Zestawienie obu grup miernikow za-
prezentowano w tab. 2.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone w pierwszej czg$ci opracowania rozwazania wskazujg na zgod-
nos$¢ pogladow wielu badaczy na temat potrzeby uwzglednienia w pomiarze doko-



192 Bartlomiej Nita

nan aspektéw niefinansowych. W literaturze proponuje si¢ wiele miernikow, ktore
powinny uwzglednia¢ tzw. uwarunkowania sytuacyjne charakterystyczne dla
przedsigbiorstw produkcyjnych. W §wietle przedstawionych ustalen mozna stwier-
dzi¢, ze w latach 80. w obszarze pomiaru dokonan nastapito bardzo silne skierowa-
nie uwagi na potrzeb¢ stosowania miernikow o charakterze niefinansowym. Po-
trzeba zapewnienia efektywnosci i wydajnos$ci dziatalnosci gospodarczej oraz spro-
stania migdzynarodowej konkurencji sktonita do tego, aby wypracowaé metody i
techniki pomiaru oparte na danych niefinansowych. Zglaszano jednocze$nie postu-
laty odnoszace si¢ do rozszerzenia zakresu badan w dziedzinie rachunkowosci za-
rzadczej w kierunku rozpoznawania specyfiki zlozonych organizacji gospodar-
czych i projektowania nowoczesnych metod pomiaru dokonan. Doprowadzito to do
krytyki ograniczania pomiaru dokonan do wytacznie miernikow finansowych.

Z wynikoéw badan empirycznych innych autorow wytania si¢ rozdzwigk po-
migdzy niefinansowymi miernikami stosowanymi do oceny jakos$ci i satysfakcji
klientéw a miernikami, ktére sa ukierunkowane na monitorowanie postaw i satys-
fakcji pracownikow. Zalozenia teoretyczne pomiaru dokonan w rachunkowosci za-
rzadczej wskazujg na silne zwigzki przyczynowo-skutkowe zachodzace migdzy za-
dowoleniem klienta a zaangazowaniem pracownikow w realizowane procesy. Na-
tomiast obserwacja praktyki pomiaru dokonan w przedsi¢biorstwach produkcyj-
nych nie potwierdza, aby przedsigbiorstwa te przyktadaty jednakowa wage do obu
obszaréw pomiaru. Wnioski zawarte w tej cze$ci wynikajg z badan przeprowadzo-
nych w Wielkiej Brytanii, we Wloszech, w Japonii i w Kanadzie. Nie ulega wat-
pliwosci, ze warto podobne badania przeprowadzi¢ w Polsce i skonfrontowac z re-
zultatami otrzymanymi w innych krajach.
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NON-FINANCIAL MEASUREMENT OF PERFORMANCE
OF PRODUCTION COMPANIES IN THEORY AND PRACTICE

Summary: The article presents the basic determinants of non-financial performance meas-
urement in manufacturing companies. In the first part of the paper on the basis of the litera-
ture studies the reasons of the corporate orientation towards non-financial performance
measurement were explained. It was argued that the traditional approach taking into account
only financial measures is not sufficient any longer. The second part presents the synthetic re-
sults of empirical research conducted in four countries (Great Britain, Italy, Canada, and Japan)
by other authors as well as the practice of manufacturing enterprises with regard to use of non-
financial measures. The empirical analysis referred to measures of: product quality, customer
satisfaction, on-time delivery, employee morale, and efficiency and utilization.

Keywords: performance measurement, non-financial measures.





