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ZASTOSOWANIE METOD KLASYFIKACYJNYCH  
W IDENTYFIKACJI KLUCZOWYCH  
INDYKATORÓW OSIĄGNIĘĆ  
W ZARZĄDZANIU WYNIKAMI PRZEDSIĘBIORSTW 

Streszczenie: W artykule przedstawiona została próba identyfikacji kluczowych czynników 
(indykatorów) wpływających na wyniki osiągane przez polskie przedsiębiorstwa. Jest to za-
gadnienie o stosunkowo wysokim znaczeniu, ponieważ prawidłowy wybór tych czynników 
stanowi jeden z ważniejszych etapów tworzenia systemu zarządzania wynikami i wartością 
przedsiębiorstwa. Badaniem objętych zostało 300 firm, a źródłem danych było ogólnopol-
skie badanie ankietowe przeprowadzone metodą CATI. Podstawową wykorzystywaną me-
todą badawczą były drzewa klasyfikacyjne. Zmienna zależna została skonstruowana na pod-
stawie wyników finansowych w trzech kolejnych latach, a wśród głównych cech charakte-
ryzujących analizowane przedsiębiorstwa były między innymi: charakter i częstotliwość 
stosowania mierników celów, posiadanie lub nie strategii rozwoju, wskaźniki i zmienne 
ekonomiczno-finansowe oraz rodzaj systemu wykorzystywanych mierników finansowych  
i niefinansowych1. 

Słowa kluczowe: indykatory osiągnięć, zarządzanie wynikami, drzewa klasyfikacyjne. 

DOI: 10.15611/pn.2015.385.02 

Dokonania mierzone i raportowane  
przyspieszają tempo osiągania  

wyników2. 

 

                      
1 Badanie realizowane w ramach projektu: Kluczowe indykatory osiągnięć w zarządzaniu wyni-

kami przedsiębiorstw, nr N N115 436640. 
2 http://www.smartkpis.com/pages/KPIs-101/key-directions-for-performance-management-.html. 
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1. Wstęp 

Zarządzanie dokonaniami jest definiowane jako organizacyjne podejście do identyfi-
kacji, oszacowania, wdrożenia i ciągłej zmiany strategii organizacji. Obejmuje meto-
dologię, ramy i mierniki, które pomagają organizacjom w formułowaniu swoich 
strategii i umożliwiają pracownikom zrozumienie sedna strategii, co ułatwia realiza-
cję jej założeń, koncentruje myślenie na strategii, informuje o decyzjach strategicz-
nych i uczy [Marr 2006, s. 3]. Zarządzanie dokonaniami identyfikuje źródła obecne-
go i przyszłego sukcesu przedsiębiorstwa i jednocześnie sprawia, że wypełnia ono 
swoje strategiczne priorytety. Pomiędzy ideą (wizją, misją), działaniami konieczny-
mi do jej realizacji i wynikiem istnieje przestrzeń wymagająca wypełnienia, koniecz-
na do odzwierciedlenia postępu tego procesu, jak i jego wyniku (luka zmiany). Dla-
tego właśnie zarządzanie dokonaniami obejmuje nie tylko samo zarządzanie, ale też 
pomiar dokonań (Performance Measurement). K. Bauer w jasny sposób prezentuje 
zależności pomiędzy wizją, głównym celem działania i kluczowymi indykatorami 
osiągnięć (KPIs) za pomocą piramidy zależności strategicznych (rys. 1) 3. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rys. 1. Piramida zależności strategicznych 

Źródło: [Bauer 2004, s. 64]. 

                      
3 W literaturze przedmiotu istnieją liczne modyfikacje przedstawionego schematu. Por. np. [Ro-

gusz 1999]. 
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2. Pomiar dokonań jako integralny element zarządzania wynikami 

Cele wyznaczone w strategii mogą być osiągane po części dzięki kaskadowaniu 
celów przedsiębiorstwa w dół (w wymiarze finansowym) jako część procesu im-
plementacji strategii, a stosowane mierniki finansowe dają pogląd na efekty działań 
operacyjnych. Bardziej specyficzne mierniki (techniczno-ekonomiczne) są po-
trzebne, aby w pełni zrozumieć i zarządzać determinantami osiągnięć. Jest to moż-
liwe dzięki dekompozycji działalności przedsiębiorstwa na poszczególne procesy 
[Neely 2004, s. 3-4], a następnie przypisaniu mierników niefinansowych do kon-
kretnych osób odpowiedzialnych za wspomniane procesy4. Stąd też pomiar doko-
nań prowadzony może być na poziomie indywidualnego pracownika [Eigenhuis, 
van Dijk 2007], poziomie operacyjnym [Maskell 1989, s. 48-50; Bhimani 1993,  
s. 20-23; Bromwich, Bhimani 1994; Otley 1997, s. 44] i poziomie strategicznym 
[Kaplan, Norton 2001a; 2001b; Neely 2004]. Kluczowe Czynniki Sukcesu (KCS – 
Key Success Factors) to najważniejsze cechy organizacji zmieniające się w czasie 
wraz ze zmianą sektora/rynku, decydujące o przewadze konkurencyjnej i możliwo-
ściach rozwoju, które powinny być trudne do powielenia przez konkurencję [Gier-
szewska, Romanowska 2002]. To właśnie kluczowym czynnikom sukcesu przypi-
sany jest system mierników KPIs i szczegółowy plan działania (plan operacyjny – 
na poziomie poszczególnych procesów). 

Głównym elementem zarządzania dokonaniami przedsiębiorstwa jest pomiar 
dokonań (Performance Measurement). W literaturze przedmiotu rozumienie klu-
czowych indykatorów dokonań nie jest jednoznaczne. K. Bauer [2004, s. 64] defi-
niuje KPIs jako ilościowe miary, które obrazują osiągnięcia organizacji w dążeniu 
do realizacji wyznaczonych celów i zadań. D. Parmenter [2007, s. 32] dzieli je 
następująco: 
• kluczowe indykatory wyniku (opóźnione) (KRIs, Key Results Indicators, lag 

KPIs) rozpatrywane zazwyczaj łącznie z kluczowymi indykatorami osiągnięć – 
informują o tym, jak radzą sobie dyrektorzy w obszarze krytycznych czynni-
ków sukcesu lub perspektywy w zrównoważonej karcie wyników, 

• indykatory osiągnięć – informują dyrektorów i pracowników, jakie należy pod-
jąć działania, 

• kluczowe indykatory osiągnięć w wąskim znaczeniu (wyprzedzające) (lead 
KPIs) – informują dyrektorów i pracowników, w jaki sposób poprawić wyniki 
działalności jednostki/przedsiębiorstwa. 
W literaturze wyróżniane są też inne rodzaje KPIs5. 
W wyniku prac badawczych prowadzonych zarówno przez środowisko nauko-

we, jak i praktyków gospodarczych wypracowano różne koncepcje systemów 
                      

4 Skoncentrowanie na procesach, a nie na firmie jest istotną innowacją w stosunku do klasycznej 
koncepcji R. Kaplana i D. Nortona. 

5 Szerzej zob. [Niemiec 2008, s. 21-30]. 
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wskaźników dokonań, odmiennych pod względem: stopnia powiązania z wizją i 
misją, stopnia uwzględnienia zróżnicowanych celów interesariuszy przedsiębior-
stwa, płaszczyzn oceny, stopnia modalności pomiaru dokonań oraz stopnia inte-
gralności zarządzania dokonaniami w ramach ciągłego doskonalenia się [Skoczylas 
2013, s. 220; Gleich 2011, s. 67-68]. 

W literaturze polskiej prezentowane są też inne koncepcje, np. model kryteriów 
oceny działalności, D.S. Sinka i T. Tuttle’a, macierz pomiaru wyników działalno-
ści D.P. Keegena, R.G. Eilera i C.R. Jonesa, model zależności między czynnikami 
wejściowymi, procesami, czynnikami wyjściowymi i wynikami M.G. Browna i 
model doskonałości biznesowej, tj. EFQM [Michalak 2008, s. 111-126; Haffer 
2011, s. 301-325]. Do zagadnień, które wymagają dalszych prac, R. Gleich zalicza 
m.in. odejście od traktowania pomiaru dokonań jako wyłącznej domeny działań 
komórki controllingu, która za pomocą określonej liczby KPIs kontroluje biznes, 
na rzecz koncepcji sterowania, nawigacji różnymi funkcjami, płaszczyznami dzia-
łalności realizowanej w różnych formach w celu zapewnienia w przyszłości aktu-
alności, istotności oraz elastyczności pomiaru dokonań [Gleich 2011, s. 330]. 

3. Cel pracy, stosowana metoda badawcza i charakterystyka próby 

Głównym celem pracy jest identyfikacja czynników, które odgrywają rolę Klu-
czowych Identyfikatorów Osiągnięć (KIS) wśród polskich przedsiębiorstw. Więk-
szość tych czynników związana była z posiadaniem przez przedsiębiorstwa strate-
gii rozwoju, charakterem systemu wykorzystywanych mierników oraz częstotliwo-
ścią i zakresem dokonywanych ocen realizacji celów. Ze względu na specyfikę 
danych zastosowana zostanie w tym celu metoda drzew klasyfikacyjnych C&RT, 
która jest wykorzystywana w przypadku cech diagnostycznych o charakterze sko-
kowym. Jako miarę dobroci dopasowania wybrano współczynnik Giniego [Batóg 
2006, s. 22], przyjęto założenie o równych prawdopodobieństwach a priori oraz 
równych kosztach błędnych klasyfikacji. Jako regułę stopu zastosowano przycięcie 
przy błędzie złej klasyfikacji. Ponieważ metoda drzew klasyfikacyjnych jest szero-
ko znana [Breiman i in. 1984; Gatnar 2001; Łapczyński 2010], pominięty został jej 
szczegółowy opis. 

Badaniem objęto 300 małych, średnich i dużych przedsiębiorstw niefinanso-
wych wylosowanych z ogólnopolskiej bazy firm. Wywiady przeprowadzono tech-
niką CATI. Respondentami w badaniu były osoby odpowiedzialne za pomiar wy-
ników w firmie, a więc: członek zarządu, menedżer średniego szczebla, specjalista 
ds. controllingu lub inna osoba posiadająca wskazane kompetencje. W ankiecie 
zastało zadane pytanie, czy w latach 2009, 2010 i 2011 firma miała dodatni czy 
ujemny wynik finansowy. W efekcie zmienna zależna (Y) była zmienną porząd-
kową, skonstruowaną w następujący sposób: 1 przyporządkowano firmom, które w 
badanych latach miały co najwyżej raz zysk, 2 – firmom, które w badanych latach 
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miały zysk w dwóch latach, a w jednym stratę, a 3 – firmom, które we wszystkich 
badanych latach osiągnęły dodatni wynik finansowy. 237 firm udzieliło odpowie-
dzi na to pytanie. Do poszczególnych kategorii należało odpowiednio 11,0%, 
20,8% oraz 68,2% firm. 

Pozostałe pytania (wraz z możliwymi odpowiedziami), które miały dostarczyć 
informacji o poziomie poszczególnych predyktorów miały następujący charakter: 

O2 – Czy strategia firmy oprócz części opisowej zawiera także mierniki celów 
przedsiębiorstwa? 0 – brak strategii, 1 – tak, zawiera, 2 – nie, cele strategii są wy-
rażone tylko opisowo. 

O3 – Jakiego rodzaju mierniki są stosowane przez firmę? 1 – głównie lub wy-
łącznie finansowe, 2 – przede wszystkim inne o charakterze niefinansowym, 3 – 
zarówno finansowe, jak i niefinansowe, 4 – żadne. 

O6_1 – Jak często dokonujecie Państwo pomiaru osiągnięć przedsiębiorstwa 
jako całości? oraz O6_2 – Jak często dokonujecie Państwo pomiaru osiągnięć jed-
nostek organizacyjnych? oraz O6_3 – Jak często dokonujecie Państwo pomiaru 
osiągnięć poszczególnych pracowników? 0 – brak odpowiedzi, 1 – częściej niż raz 
na kwartał, 2 – raz na kwartał, 3 – rocznie, 4 – rzadziej niż raz w roku. 

O8 – Czy mierniki stosowane w Państwa przedsiębiorstwie tworzą: 1 – zbiór 
niepowiązanych, innych dla każdego działu, mierników finansowych, 2 – zbiór nie-
powiązanych, innych dla każdego działu, mierników finansowych i niefinansowych, 
3 – zbiór niepowiązanych, innych dla każdego działu, mierników niefinansowych, 4 
– uporządkowany system mierników finansowych, 5 – uporządkowany system mier-
ników finansowych i niefinansowych, 6 – nie wiem, trudno powiedzieć. 

O10 – Czy mierniki osiągnięć są czy nie są powiązane z systemem motywa-
cyjnym w Państwa firmie? 1 – tak, dotyczy to wszystkich pracowników, 2 – tak, 
ale dotyczy tylko wybranych grup pracowników, 3 – nie 

S5 – Od kiedy firma prowadzi swoją działalność? 1 – do 1 roku, 2 – 1 rok-3 la-
ta, 3 – 4-5 lat, 4 – 6-10 lat, 5 – 10 lat i więcej, 6 – nie wiem, trudno powiedzieć. 

S6 – Czy jest to firma z kapitałem: 1 – polskim prywatnym, 2 – polskim pań-
stwowym, 3 – zagranicznym, 4 – mieszanym. 

4. Wyniki empiryczne 

Zastosowanie drzew klasyfikacyjnych pozwoliło wskazać najważniejsze czynniki 
determinujące korzystne wyniki finansowe w badanej grupie przedsiębiorstw. Na 
rysunku 2 przedstawiono rezultaty uzyskane w przypadku walidacji krzyżowej 
przeprowadzonej dla sekwencji drzew klasyfikacyjnych. Natomiast na rysunku 3 – 
wyniki przy założeniu przeprowadzania walidacji krzyżowej dla jednego drzewa 
klasyfikacyjnego. Wykorzystanie dwóch rodzajów drzew o bardziej i mniej rozbu-
dowanej strukturze wiąże się z ich własnościami: w pierwszym przypadku wyższą 
jakością klasyfikacji, a w drugim lepszymi własnościami predyktywnymi. 
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Rys. 2. Drzewo klasyfikacyjne – walidacja krzyżowa dla sekwencji drzew 

Źródło: obliczenia własne w programie STATISTICA. 
 

 

Rys. 3. Drzewo klasyfikacyjne – walidacja krzyżowa dla jednego drzewa 

Źródło: obliczenia własne w programie STATISTICA. 
 
Jakość klasyfikacji dla pierwszego drzewa była bardzo wysoka. Świadczy o 

tym niski procent błędnie zaklasyfikowanych obiektów – zaledwie 10,9%. Jako 
najważniejsze indykatory korzystnej sytuacji finansowej w długim okresie wskaza-
ne zostały następujące predyktory: O8, O6_1, O6_2 oraz S6. 
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Drugie drzewo charakteryzowało się niższą jakością klasyfikacji, wynoszącą 
odpowiednio dla poszczególnych wariantów zmiennej zależnej: 1 – 100%, 2 – 
76,3% oraz 3 – 33,7%, przy czym ogólna jakość klasyfikacji była równa 58,7%. 
Jednocześnie można zaobserwować, że kluczowe indykatory dodatniego wyniku 
finansowego były identyczne jak w przypadku pierwszego drzewa. 

5. Wnioski 

Uzyskane wyniki pozwalają stwierdzić, że wśród polskich przedsiębiorstw, które w 
dłuższym okresie osiągają dodatnie wyniki finansowe dominują podmioty dokonu-
jące częstego pomiaru osiągnięć, zwłaszcza w odniesieniu do swoich jednostek 
organizacyjnych i pracowników. Cechą charakterystyczną firm zyskownych jest 
również uporządkowany system stosowanych w tym zakresie mierników, złożony 
z miar o charakterze zarówno finansowym, jak i niefinansowym. Są to prawdopo-
dobnie cechy, które pozwalają nie tylko monitorować i oceniać realizację strategii, 
lecz również poprawiać konkurencyjność tych przedsiębiorstw, łącząc zarządzanie 
strategiczne z bieżącymi elementami oceny działalności. Dodatni wynik finansowy 
jest również wyznacznikiem podmiotów z udziałem kapitału zagranicznego. Moż-
na przypuszczać, że jest to rezultatem stosowanych nowoczesnych technologii, 
przenoszonej w postaci know-how z zagranicy i wykorzystywanej w warunkach 
polskich. 

W ramach dalszych badań należałoby rozważyć zastosowanie dodatkowych 
zmiennych zależnych (np. poziom przychodów) oraz możliwość poprawy jakości 
klasyfikacji poprzez agregowanie modeli bazowych. 
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APPLICATION OF CLASSIFICATION METHODS TO IDENTIFY 
THE KEY PERFORMANCE INDICATORS  
OF PERFORMANCE MANAGEMENT 

Summary: In the paper the authors tried to indentify the key indicators influencing the 
performance of the Polish firms. This issue is very important because the proper choice of 
indicators determines one of the most important stages of creating the management system 
of performance and value of the firm. Several hundred firms were examined. The 
representative survey was conducted for whole Poland by means of CATI. The classification 
trees were applied. The dependent variable was constructed on the base of financial results 
in three consequtive years. Among predictors there were such attributes of the firms as: 
character and frequency of using measures of goals, having or not the development strategy, 
economic and financial variables and arrangement of system of financial and non-financial 
measures. 

Keywords: performance indicators, performance management, classification trees. 

 




