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ZASTOSOWANIE METOD KLASYFIKACYJNYCH
W IDENTYFIKACJI KLUCZOWYCH
INDYKATOROW OSIAGNIEC

W ZARZADZANIU WYNIKAMI PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: W artykule przedstawiona zostata proba identyfikacji kluczowych czynnikow
(indykatorow) wptywajacych na wyniki osiagane przez polskie przedsigbiorstwa. Jest to za-
gadnienie o stosunkowo wysokim znaczeniu, poniewaz prawidtowy wybor tych czynnikow
stanowi jeden z wazniejszych etapéw tworzenia systemu zarzadzania wynikami i wartoscia
przedsigbiorstwa. Badaniem objetych zostalo 300 firm, a Zréodtem danych bylo ogoélnopol-
skie badanie ankietowe przeprowadzone metoda CATI. Podstawowa wykorzystywang me-
toda badawcza byly drzewa klasyfikacyjne. Zmienna zalezna zostata skonstruowana na pod-
stawie wynikow finansowych w trzech kolejnych latach, a wsrdd gltdwnych cech charakte-
ryzujacych analizowane przedsigbiorstwa byly miedzy innymi: charakter i czestotliwosé
stosowania miernikow celow, posiadanie lub nie strategii rozwoju, wskazniki i zmienne
ekonomiczno-finansowe oraz rodzaj systemu wykorzystywanych miernikow finansowych
i niefinansowych .

Stowa kluczowe: indykatory osiagni¢¢, zarzadzanie wynikami, drzewa klasyfikacyjne.
DOI: 10.15611/pn.2015.385.02
Dokonania mierzone i raportowane

przyspieszajq tempo osiggania
wynikow?.

! Badanie realizowane w ramach projektu: Kluczowe indykatory osiggnie¢ w zarzqdzaniu wyni-
kami przedsiebiorstw, nt N N115 436640.
% http://www.smartkpis.com/pages/KPIs-101/key-directions-for-performance-management-.html.
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1. Wstep

Zarzadzanie dokonaniami jest definiowane jako organizacyjne podejs$cie do identyfi-
kacji, oszacowania, wdrozenia i ciaglej zmiany strategii organizacji. Obejmuje meto-
dologi¢, ramy i mierniki, ktére pomagaja organizacjom w formutowaniu swoich
strategii 1 umozliwiaja pracownikom zrozumienie sedna strategii, co utatwia realiza-
cje jej zatozen, koncentruje myslenie na strategii, informuje o decyzjach strategicz-
nych i uczy [Marr 20006, s. 3]. Zarzadzanie dokonaniami identyfikuje zrédta obecne-
go 1 przysztego sukcesu przedsiebiorstwa i jednoczesnie sprawia, ze wypelnia ono
swoje strategiczne priorytety. Pomigdzy ideg (wizjg, misja), dzialaniami konieczny-
mi do jej realizacji i wynikiem istnieje przestrzen wymagajaca wypehienia, koniecz-
na do odzwierciedlenia postepu tego procesu, jak i jego wyniku (luka zmiany). Dla-
tego wlasnie zarzadzanie dokonaniami obejmuje nie tylko samo zarzadzanie, ale tez
pomiar dokonan (Performance Measurement). K. Bauer w jasny sposob prezentuje
zalezno$ci pomiedzy wizja, gldéwnym celem dziatania i kluczowymi indykatorami
osiagnie¢ (KPIs) za pomoca piramidy zaleznosci strategicznych (rys. 1)°.

Jacy chcemy by¢
w przysztosci?

Jak chcemy urzeczywistnic¢

Strategia nasza wizje?

Co musimy zrobic,

Cele aby ruszy¢ naprzod?
Krytyczne czynniki Na czym musimy si¢ skupic,
sukcesu aby urzeczywistni¢ wizj¢?

Jakie sa nasze miary

Kluczowe indykator: :
Hezow Y y charakteryzujace sukces?

osiagnie¢

Jakie dziatania przybliza

Kluczowe dzialania ek X
as do osiagnigcia celow?

Rys. 1. Piramida zalezno$ci strategicznych

Zrédlo: [Bauer 2004, s. 64].

> W literaturze przedmiotu istniejg liczne modyfikacje przedstawionego schematu. Por. np. [Ro-
gusz 1999].
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2. Pomiar dokonan jako integralny element zarzadzania wynikami

Cele wyznaczone w strategii mogg by¢ osiggane po czgsci dzigki kaskadowaniu
celow przedsigbiorstwa w dot (w wymiarze finansowym) jako cze$¢ procesu im-
plementacji strategii, a stosowane mierniki finansowe daja poglad na efekty dziatan
operacyjnych. Bardziej specyficzne mierniki (techniczno-ekonomiczne) sg po-
trzebne, aby w petni zrozumie¢ i zarzadza¢ determinantami osiagnigc€. Jest to moz-
liwe dzigki dekompozycji dziatalno$ci przedsiebiorstwa na poszczegodlne procesy
[Neely 2004, s. 3-4], a nastepnie przypisaniu miernikow niefinansowych do kon-
kretnych 0sob odpowiedzialnych za wspomniane procesy”. Stad tez pomiar doko-
nan prowadzony moze by¢ 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 najwazniejsze cechy organizacji zmieniajace si¢ w czasie
wraz ze zmiang sektora/rynku, decydujace o przewadze konkurencyjnej i mozliwo-
$ciach rozwoju, ktore powinny by¢ trudne do powielenia przez konkurencje [Gier-
szewska, Romanowska 2002]. To wtasnie kluczowym czynnikom sukcesu przypi-
sany jest system miernikow KPIs i szczegotowy plan dziatania (plan operacyjny —
na poziomie poszczegdlnych procesow).

Glownym elementem zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa jest pomiar
dokonan (Performance Measurement). W literaturze przedmiotu rozumienie klu-
czowych indykatoréw dokonan nie jest jednoznaczne. K. Bauer [2004, s. 64] defi-
niuje KPIs jako iloSciowe miary, ktore obrazujg osiagnigcia organizacji w dazeniu
do realizacji wyznaczonych celéw i zadan. D. Parmenter [2007, s. 32] dzieli je
nastepujaco:

e kluczowe indykatory wyniku (op6znione) (KRIs, Key Results Indicators, lag
KPIs) rozpatrywane zazwyczaj tacznie z kluczowymi indykatorami osiggnie¢ —
informuja o tym, jak radzg sobie dyrektorzy w obszarze krytycznych czynni-
kéw sukceesu lub perspektywy w zrownowazonej karcie wynikow,

e indykatory osiggnie¢ — informuja dyrektorow i pracownikow, jakie nalezy pod-
jac dziatania,

e kluczowe indykatory osiagnig¢ w waskim znaczeniu (wyprzedzajace) (lead
KPIs) — informuja dyrektorow i pracownikow, w jaki sposdb poprawi¢ wyniki
dziatalnosci jednostki/przedsigbiorstwa.

W literaturze wyrézniane sa tez inne rodzaje KPIs”.

W wyniku prac badawczych prowadzonych zaréwno przez srodowisko nauko-
we, jak 1 praktykow gospodarczych wypracowano rdzne koncepcje systemow

4 Skoncentrowanie na procesach, a nie na firmie jest istotng innowacja w stosunku do klasycznej
koncepcji R. Kaplana i D. Nortona.
> Szerzej zob. [Niemiec 2008, s. 21-30].
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wskaznikéw dokonan, odmiennych pod wzgledem: stopnia powigzania z wizjg i
misjg, stopnia uwzglednienia zréznicowanych celéw interesariuszy przedsigbior-
stwa, plaszczyzn oceny, stopnia modalnos$ci pomiaru dokonan oraz stopnia inte-
gralnosci zarzadzania dokonaniami w ramach ciaglego doskonalenia si¢ [Skoczylas
2013, s. 220; Gleich 2011, s. 67-68].

W literaturze polskiej prezentowane sg tez inne koncepcje, np. model kryteriow
oceny dzialalnosci, D.S. Sinka i T. Tuttle’a, macierz pomiaru wynikéw dziatalno-
sci D.P. Keegena, R.G. Filera i C.R. Jonesa, model zalezno$ci migdzy czynnikami
wejsciowymi, procesami, czynnikami wyjsciowymi i wynikami M.G. Browna i
model doskonatosci biznesowej, tj. EFQM [Michalak 2008, s. 111-126; Haffer
2011, s. 301-325]. Do zagadnien, ktore wymagaja dalszych prac, R. Gleich zalicza
m.in. odejécie od traktowania pomiaru dokonan jako wyltacznej domeny dziatan
komérki controllingu, ktéra za pomoca okreslonej liczby KPIs kontroluje biznes,
na rzecz koncepcji sterowania, nawigacji r6znymi funkcjami, ptaszczyznami dzia-
lalnos$ci realizowanej w réznych formach w celu zapewnienia w przyszto$ci aktu-
alnosci, istotnosci oraz elastycznosci pomiaru dokonan [Gleich 2011, s. 330].

3. Cel pracy, stosowana metoda badawcza i charakterystyka proby

Glownym celem pracy jest identyfikacja czynnikéw, ktére odgrywajg role Klu-
czowych Identyfikatorow Osiaggnie¢ (KIS) wsrdd polskich przedsigbiorstw. Wigk-
szo$¢ tych czynnikow zwigzana byla z posiadaniem przez przedsigbiorstwa strate-
gii rozwoju, charakterem systemu wykorzystywanych miernikow oraz czestotliwo-
$cig 1 zakresem dokonywanych ocen realizacji celoéw. Ze wzgledu na specyfike
danych zastosowana zostanie w tym celu metoda drzew klasyfikacyjnych C&RT,
ktora jest wykorzystywana w przypadku cech diagnostycznych o charakterze sko-
kowym. Jako miar¢ dobroci dopasowania wybrano wspotczynnik Giniego [Batog
2006, s. 22], przyjeto zatozenie o rownych prawdopodobienstwach a priori oraz
rownych kosztach btednych klasyfikacji. Jako regute stopu zastosowano przyciecie
przy bledzie ztej klasyfikacji. Poniewaz metoda drzew klasyfikacyjnych jest szero-
ko znana [Breiman i in. 1984; Gatnar 2001; Lapczynski 2010], pominiety zostat jej
szczegdlowy opis.

Badaniem objeto 300 matych, $rednich i duzych przedsigbiorstw niefinanso-
wych wylosowanych z ogdlnopolskiej bazy firm. Wywiady przeprowadzono tech-
nika CATIL Respondentami w badaniu byly osoby odpowiedzialne za pomiar wy-
nikdéw w firmie, a wiec: cztonek zarzadu, menedzer $redniego szczebla, specjalista
ds. controllingu lub inna osoba posiadajaca wskazane kompetencje. W ankiecie
zastato zadane pytanie, czy w latach 2009, 2010 i 2011 firma miata dodatni czy
ujemny wynik finansowy. W efekcie zmienna zalezna (Y) byta zmienng porzad-
kows, skonstruowana w nastepujacy sposob: 1 przyporzadkowano firmom, ktére w
badanych latach miaty co najwyzej raz zysk, 2 — firmom, ktére w badanych latach
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miaty zysk w dwoch latach, a w jednym stratg, a 3 — firmom, ktére we wszystkich
badanych latach osiagnety dodatni wynik finansowy. 237 firm udzielito odpowie-
dzi na to pytanie. Do poszczegdlnych kategorii nalezato odpowiednio 11,0%,
20,8% oraz 68,2% firm.

Pozostate pytania (wraz z mozliwymi odpowiedziami), ktére miaty dostarczy¢
informacji o poziomie poszczeg6lnych predyktorow miaty nastepujacy charakter:

02 — Czy strategia firmy oprdocz czesci opisowe]j zawiera takze mierniki celow
przedsiebiorstwa? 0 — brak strategii, 1 — tak, zawiera, 2 — nie, cele strategii sg wy-
razone tylko opisowo.

03 — Jakiego rodzaju mierniki sg stosowane przez firme? 1 — gléwnie lub wy-
facznie finansowe, 2 — przede wszystkim inne o charakterze niefinansowym, 3 —
zaréwno finansowe, jak i niefinansowe, 4 — Zadne.

06_1 — Jak czesto dokonujecie Panstwo pomiaru osiagnie¢ przedsigbiorstwa
jako catosci? oraz O6_2 — Jak czesto dokonujecie Panstwo pomiaru osiggniec¢ jed-
nostek organizacyjnych? oraz O6_3 — Jak czesto dokonujecie Panstwo pomiaru
osiagnig¢ poszczegolnych pracownikow? 0 — brak odpowiedzi, 1 — czegsciej niz raz
na kwartal, 2 — raz na kwartat, 3 — rocznie, 4 — rzadziej niz raz w roku.

08 — Czy mierniki stosowane w Panstwa przedsicbiorstwie tworza: 1 — zbior
niepowigzanych, innych dla kazdego dziatu, miernikow finansowych, 2 — zbiér nie-
powiazanych, innych dla kazdego dzialu, miernikoéw finansowych i1 niefinansowych,
3 — zbidr niepowigzanych, innych dla kazdego dziatu, miernikéw niefinansowych, 4
— uporzadkowany system miernikoéw finansowych, 5 — uporzadkowany system mier-
nikow finansowych i niefinansowych, 6 — nie wiem, trudno powiedziec.

010 — Czy mierniki osiggni¢¢ sg czy nie s powigzane z systemem motywa-
cyjnym w Panstwa firmie? 1 — tak, dotyczy to wszystkich pracownikéw, 2 — tak,
ale dotyczy tylko wybranych grup pracownikdéw, 3 —nie

S5 — Od kiedy firma prowadzi swoja dziatalno$¢? 1 — do 1 roku, 2 — 1 rok-3 la-
ta, 3 —4-5 lat, 4 — 6-10 lat, 5 — 10 lat i wigcej, 6 — nie wiem, trudno powiedziec.

S6 — Czy jest to firma z kapitatem: 1 — polskim prywatnym, 2 — polskim pan-
stwowym, 3 — zagranicznym, 4 — mieszanym.

4. Wyniki empiryczne

Zastosowanie drzew klasyfikacyjnych pozwolito wskaza¢ najwazniejsze czynniki
determinujgce korzystne wyniki finansowe w badanej grupie przedsigbiorstw. Na
rysunku 2 przedstawiono rezultaty uzyskane w przypadku walidacji krzyzowej
przeprowadzonej dla sekwencji drzew klasyfikacyjnych. Natomiast na rysunku 3 —
wyniki przy zalozeniu przeprowadzania walidacji krzyzowej dla jednego drzewa
klasyfikacyjnego. Wykorzystanie dwoch rodzajow drzew o bardziej i mniej rozbu-
dowanej strukturze wigze si¢ z ich wlasno$ciami: w pierwszym przypadku wyzsza
jakoscig klasyfikacji, a w drugim lepszymi wtasno$ciami predyktywnymi.
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06_2=0234
N=201

08=1,234.6 08=5 S6=2 S6=134
N=30 N=6 N=34 N=167
06_3=0 06_3=1,234 08=1,2.45 =
N=3 N=27 N=27
06_1=0,1,2 06_1=3,4 06_1=1,3 06_1=0,2,4 08=5 08=1,2,34,6
N=24 N=51 N=39 N=29 N=48

Rys. 2. Drzewo klasyfikacyjne — walidacja krzyzowa dla sekwencji drzew

Zrédlo: obliczenia whasne w programie STATISTICA.

Wezel poczatkowy

‘ 08=5 J [ 08-3.6 ’ 06_1-04 ’ ‘ 06 1-123 ]

Yp=1
06_ 102 06 l 1,34
Y2

Rys. 3. Drzewo klasyfikacyjne — walidacja krzyzowa dla jednego drzewa

Zrédlo: obliczenia whasne w programie STATISTICA.

Jako$¢ klasyfikacji dla pierwszego drzewa byta bardzo wysoka. Swiadczy o
tym niski procent btgdnie zaklasyfikowanych obiektow — zaledwie 10,9%. Jako
najwazniejsze indykatory korzystnej sytuacji finansowej w dtugim okresie wskaza-
ne zostaty nastepujace predyktory: O8, O6 1, O6 2 oraz S6.
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Drugie drzewo charakteryzowalo si¢ nizsza jakoscig klasyfikacji, wynoszaca
odpowiednio dla poszczegoélnych wariantdéw zmiennej zaleznej: 1 — 100%, 2 —
76,3% oraz 3 — 33,7%, przy czym ogoélna jako$¢ klasyfikacji byta réwna 58,7%.
Jednoczesnie mozna zaobserwowac, ze kluczowe indykatory dodatniego wyniku
finansowego byty identyczne jak w przypadku pierwszego drzewa.

5. Whnioski

Uzyskane wyniki pozwalajg stwierdzi¢, ze wsrdd polskich przedsigbiorstw, ktore w
dluzszym okresie osiagaja dodatnie wyniki finansowe dominuja podmioty dokonu-
jace czestego pomiaru osiaggnieé, zwlaszcza w odniesieniu do swoich jednostek
organizacyjnych i pracownikow. Cechg charakterystyczng firm zyskownych jest
rowniez uporzadkowany system stosowanych w tym zakresie miernikow, ztozony
z miar o charakterze zar6wno finansowym, jak i niefinansowym. Sg to prawdopo-
dobnie cechy, ktore pozwalajg nie tylko monitorowac i oceniaé realizacje¢ strategii,
lecz réwniez poprawia¢ konkurencyjnos¢ tych przedsigbiorstw, laczac zarzadzanie
strategiczne z biezgcymi elementami oceny dziatalnoséci. Dodatni wynik finansowy
jest rowniez wyznacznikiem podmiotéw z udziatem kapitatu zagranicznego. Moz-
na przypuszczaé, ze jest to rezultatem stosowanych nowoczesnych technologii,
przenoszonej w postaci know-how z zagranicy i wykorzystywanej w warunkach
polskich.

W ramach dalszych badan nalezatoby rozwazy¢ zastosowanie dodatkowych
zmiennych zaleznych (np. poziom przychoddéw) oraz mozliwos$¢ poprawy jakosci
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.





