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Mozliwos¢ zastosowania analizy istotnosci-osiagniec¢
w identyfikacji i ewaluacji zestawu kluczowych
miernikow dokonan (KPIs)

Andrzej Niemiec”

Streszczenie: Cel — weryfikacja analizy istotnosci-osiagni¢¢ jako metody do identyfikacji kluczowych miar
osiagni¢¢. Metodologia badania — reprezentatywne badania ankietowe zrealizowane na grupie 300 przedsie-
biorstw z calej Polski. Analiza istotno$ci-osiagnie¢. Wynik — menedzerowie potrzebuja prostych metod do
identyfikacji i ewaluacji zestawu kluczowych miernikéw dokonan. Analiza istotno$ci-osiagnig¢ moze by¢
uzyteczng i prosta metoda wzbogacajaca praktyke zarzadzania dokonaniami w tym wzgledzie, poniewaz dzie-
li miary na 4 grupy. Kazda z miar posiada odrebne znaczenie dla zarzadzania dokonaniami. Oryginal-
nos¢/Wartos¢ — analiza istotno$ci-osiagnig¢, stosowana dotychczas w badaniach marketingowych i na potrze-
by tworzenia strategii marketingowych, zostata zaadoptowana do identyfikacji miar istotnych z punktu wi-
dzenia zarzadzania. Uzyteczno$¢ tej analizy zweryfikowano na podstawie badan ankietowych dla polskich
przedsigbiorstw.
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Wprowadzenie

P. Drucker w 1954 opisujac praktyke zarzadzania formutuje nastgpujace stowa: ,,Kazde
przedsigbiorstwo musi zbudowac¢ prawdziwy zespot, ktdry spaja indywidualne wysitki we
wspolny efekt. Kazdy pracownik wnosi co$ odrebnego, ale wszyscy musza przyczyniac si¢
do osiagania wspoélnych celéw (...) Dokonania przedsigbiorstwa zaleza wiec od tego, czy
kazda praca byta po$wigcona realizacji celow catego przedsigbiorstwa” (Drucker 1954:
121). Idea zarzadzania przez cele po 60 latach znalazta swoje urzeczywistnienie w syste-
mach zarzadzania dokonaniami, ktorych podstawg sg kluczowe miary osiagnie¢ (Key Per-
formance Indicators, KPIs).

Celem artykutu jest weryfikacja analizy istotnosci-osiggni¢¢ jako metody do identyfika-
cji kluczowych miar osiagnigc.

1. Systemy zarzadzania dokonaniami

Systemy zarzgdzania dokonaniami (Performance Management Systems) uciele$niajg zestaw
dziatan organizacyjnych stosowanych przez menedzerow do skupienia uwagi i motywowa-
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nia pracownika do realizacji gtéwnego celu strategicznego organizacji (Otley 1999). Jako
takie, systemy zarzadzania dokonaniami maja pomoc organizacji w planowaniu i koordy-
nacji dziatan, poda¢ doktadne i terminowe dane dotyczace przyszlosci, zestawienia podsu-
mowujace i raporty biezace, ktore, w razie potrzeby, umozliwig postgpowania naprawcze
(Anthony, Govindarajan 2007). K. Bauer w jasny sposob prezentuje zalezno$ci pomiedzy
elementami systemu: wizja, gtownym celem dziatania i KPIs za pomocg piramidy zalezno-
$ci strategicznych (rys. 1).

Jacy chcemy by¢ w przysztosci

Strategia Jak chcemy urzeczywistnic¢ nasza wizje

Co musimy zrobi¢, aby ruszy¢ naprzod

Na czym musimy si¢ skupic, aby

Krytyczne czynniki sukcesu LT
urzeczywistni¢ wizj¢

_ Jakie sa nasze miary
Kluczowe miary dokonan charakteryzujace sukces
/ . \(Jiakie .dzia.ian.ia prz]ybliiq nas
o0 osiagnigcia celow

Rysunek 1. Piramida zaleznosci strategicznych
Zrodto: Bauer (2004)*.

Punktem wyjscia i podstawa budowy systemu pomiaru osiggni¢¢ jest wizja i misja (na
rysunku opisane jako wizja). Pojecia wizja strategiczna i misja przedsigbiorstwa naleza do
ogolnych kategorii celu dzialania. Obydwa te pojecia odgrywaja istotng role zaréwno
w procesie formutowania strategii, jej wdrazania i kontroli. Zaréwno wizja i misja sg poj¢-
ciami trudnymi do jednoznacznego zdefiniowania. Pojecia te sa czgsto ze soba mylone,
a niekiedy uwazane za tozsame, zwlaszcza w krajach nieanglojezycznych ze wzgledu na
trudnosci przektadu. Wizjge mozna formutowaé w kategoriach uzyskania mozliwych celow
jako inspirujacg koncepcj¢ przysztosci przedsigbiorstwa, jej potencjalu i wyobrazenie po-
zadanej przyszto$ci (Janasz i in. 2010: 77). Misja przedsi¢biorstwa, wyrazajac jego postan-
nictwo, definiuje cel, dla ktorego osiggnigcia przedsigbiorstwo zostalo powotane, oraz
okresla funkcje, jaka ono pelni w danym Srodowisku. W tym sensie misja wiaze si¢ z im-
manentnym celem przedsigbiorstwa, ale jej zakres jest szerszy (Marek, Biatasiewicz 2008:

1'W literaturze przedmiotu istniejg liczne modyfikacje powyzszego schematu (Rogusz 1999).
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34). Warunkiem spetnienia wizji i misji jest sformutowanie i wybdr strategii, zbudowanie
systemu cel6w gtownego i czastkowych.

Zarzadzanie dokonaniami zaczyna si¢ od wyznaczenia celow. Jak wspomniano, pod-
stawowym wymogiem kontroli jest istnienie celow, ktore sa wykorzystywane do realizacji
dokonan (Otley, Berry 1980). Organizacje muszg spetniaé liczne i czasami przeciwstawne
cele (Chenhall 2003), ktdre sa zwykle okreslone przez menedzerow, aby spehic¢ kluczowe
oczekiwania interesariuszy. Nastepstwem koniecznos$ci spetnienia wielu celow jest to, ze
dokonania stajg si¢ pojeciem wielowymiarowym, dla ktorych nie ma jednego, nadrzgdnego,
odpowiedniego miernika (Otley 2008). Dlatego kolejnym elementem zarzadzania dokona-
niami jest identyfikacja i zestawienie krytycznych czynnikéw sukcesu oraz przypisanie im
systemu miernikow KPIs i szczegdtowego planu dziatania. Kluczowymi czynnikami sukce-
su (Critical Success Factors, CSF) sg te dziatania, cechy, kompetencje i umiejetnosci, ktore
sa postrzegane jako krytyczne (niezbgdne) warunki wstgpne dla sukcesu organizacji
W swojej branzy w danym momencie czasu (Sousa de Vasconcellos e S4, Hambrick 1989;
Thompson Jr, Strickland III 2003). Jest to na przyktad jako§¢ procesu, czy kompetencje
pracownikow. Mierniki KPIs maja za zadanie opisa¢ kluczowe czynniki sukcesu za pomo-
ca liczb. Jest to zadanie trudne, jednakze umozliwia w dtuzszej mierze kwantyfikacje celow
oraz realizacje calej strategii.

W pewnym uproszczeniu system zarzadzania dokonaniami okresla pewne cele strategii
i wywodzi z niego powiazany zestaw kluczowych miernikow dokonan (KPIs) (w procesie
»00ra-dot”). Nastepnie, po wdrozeniu systemu, r6zne mierniki zebrane w zestaw miar KPIs
informujg, czy przypisana im wigzka celow zostala osiggnigta, czy nie (proces ,,dot-gora™).
Tak wiec, gdy KPI ma warto$¢ spoza wyznaczoneg0 zakresu, uwaza sie, ze cel — z ktérym
jest zwigzany — nhie jest osiggniety, bez dalszych informacji lub analiz (Rodriguez i in.
2009).

2. Kluczowe miary dokonan

K. Bauer definiuje KPIs jako iloSciowe miary, ktore obrazujg osiagnigcia organizacji
w dazeniu do realizacji wyznaczonych celéw 1 zadan (Bauer 2004: 64). W zarzadzaniu
przedsigbiorstwem wykorzystuje si¢ system kluczowych indykatorow osiggni¢é. System
KPIs pelni istotng funkcje w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Poprzez swoje powigzanie
Z systemem celdw w czasie rzeczywistym prezentuje osiagnigcia przedsigbiorstwa. Gtowna
jego zaleta jest jasne komunikowanie strategii w dot struktury organizacyjnej, przez co
dziatania sg bardziej efektywne (w rozumieniu robienia wlasciwych rzeczy). Poprzez prze-
thumaczenie strategii na KPIs menadzerowie nizszego szczebla lepiej rozumieja swoje
zadania iw efekcie dzialajg bardziej efektywnie (w rozumieniu robia rzeczy dobrze),
a wiec lepiej jest realizowana rowniez ich funkcja zarzadzania.

3. Tworzenie zestawu KPIs

Istnieje szereg metod identyfikacji miernikéw KPls. Do stosowanych metod opisanych
W literaturze polskiej (w ramach podejscia od wizji) zaliczy¢ mozna (Niemiec 2008):

— macierz selekcji KPIs,

— podejscie od teorii zasobow,

— Mapa wartosci,
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— analiza korelacji.

Istnieje tez szereg metod w podejsciu ,,od miernika” z zakresu Data Mining, czy metod
statystycznych analizy danych jak analiza podobienstwa (affinity analysis).

Celem artykulu, jak wspomniano, jest weryfikacja kolejnej metody, jaka jest analiza
istotnosci-osiagnie¢ jako metody do identyfikacji kluczowych miar osiagnig¢. Jest to prosta
metoda identyfikacji KPIs, a jak wynika z wywiadoéw z przedsiebiorcami realizowanych w
ramach realizowanego projektu — takich informacji si¢ wladnie oczekuje.

4. Analiza istotnoS$ci-osiagnieé

Analiza istotnosci-osiagni¢¢ (Importance/Performance Analysis, 1P Analysis, IPA) jest
metoda opracowana w 1977 roku przez J.A. Martilla i J.C. James’a (Martilla, James 1977).
Pierwotnie stosowana byla do oceny jakosci ustug w salonie sprzedazy samochodow. Ana-
liza ta jest wynikiem wywiadu w$rod interesariuszy, gdzie zadawane sa dwa kluczowe
pytania. W jakim stopniu dany element wplywa na dokonania przedsi¢gbiorstwa oraz jaka
jest jego istotno§¢. Na podstawie usrednionych wynikéw buduje si¢ macierz istotnosci-
osiagnie¢ oraz dzieli ja pionowa i pozioma linig (siatka dziatan) na cztery obszary (rys. 2)°.

.5
wysokie
A. Skoncentruj B. Utrzymaj
si¢ tutaj osiagnigcia
2
=]
£ 25
S
=
C. Niski D. Zredukuj
priorytet nacisk
0
0 2,5 5
niskie Osiagniecia wysokie

Rysunek 2. Macierz istotnosci/osiagni¢¢ wedtug J.A. Martilla; J.C. James
Zrodto: Martilla, James (1977: 77-79).

W zaleznosci od tego, w jakiej ¢wiartce macierzy znajduje si¢ dany czynnik — jego zna-
czenie dla zarzadzania moze by¢ rozne:
A. Skoncentruj si¢ tutaj (wysoka istotno$¢/niskie osiagnigcia) — elementy ulokowane
W tym kwadracie reprezentuja kluczowy wyzwania, ktére wymagaja szybkiej po-
prawy i ktorym nadaje si¢ wysoki priorytet (Graf i in. 1992).

2 |stnieje szereg modyfikacji, gdzie podziat czynnikéw przebiega inaczej. Sg to modyfikacja J.M. Hawes,
C.P. Rao (Hawes 1985) skala oceny strategii marketingowej N. Slack’a (Slack 1994), zakres mozliwych strategii
konkurencyjnych U. Yavas, D.J. Shemwell (Yavas, Shemwell 1996).
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B. Utrzymaj osiaggnigcia (wysoka istotno$é/wysokie osiggniecia) — zawiera elementy,
ktore sa wlasciwe w organizacji i nalezy je zachowa¢ (Graf'i in. 1992).

C. Niski priorytet (niska istotno$¢/niskie osiggnigcia) — pomimo iz w marketingu po-
siadaja pewne znaczenie, poniewaz przypisano im strategi¢ marketingowa, te ele-
menty majg oczywiscie niskie znaczenie dla zarzadzania (Dawes, Patterson 1987).

D. Zredukuj nacisk (niska istotno$¢/wysokie osiagniecia) — jest postrzegany jako ob-
szar, gdzie zarzadzanie jest realizowane wlasciwie, ale zarzad powinien przyktadac¢
niewielka uwage do tych czynnikoéw (Dawes, Patterson 1987).

Pierwotna metodologia byta wielokrotnie modyfikowana w pdzniejszych badaniach.
B.F. Blake’a i inni (Blake i in. 1978) rozwingli pierwotne rozwazania J.A. Martilla’i i J.C.
James’a wprowadzajac termin siatki dziatan, rozszerzajac nieznacznie oryginalne powiaza-
nie macierzy z proponowang strategia marketingowa.

5. Metodologia badania

Weryfikacja metody zostata przeprowadzona w ramach grantu MNISW: Kluczowe indyka-
tory osiggnie¢ w zarzadzaniu wynikami przedsiebiorstw N N115 436640. Materiatem zro-
dtowym byly badania sondazowe przeprowadzone technikg CATI w potowie 2012 roku na
losowej grupie 300 przedsigbiorstw. Respondentami byli cztonkowie zarzadu, menedzero-
wie, specjalisci ds. kontrolingu, glowni ksiggowi i inni. Proba do badania zostata dobrana
w sposob nieproporcjonalny z bazy REGON:

— n=100 przedsigbiorstw matych (zatrudnienie 10-49 0sdb),

— n=100 przedsigbiorstw $rednich (zatrudnienie 50-249 0s6b),

— n=100 przedsigbiorstw duzych (zatrudnienie powyzej 250 0sob).

W celu zapewnienia reprezentatywno$ci przeprowadzonego badania opracowane zosta-
ly wagi analityczne pozwalajace odnies¢ wyniki przeprowadzonego badania nie tylko do
badanej grupy podmiotéw, ale do ogdtu polskich przedsiebiorstw. Tak przeprowadzone
badanie dostarczyto wyniki do dalszej analizy.

W badaniu zastosowano modyfikacje¢ analizy IPA — Shin’a-Hammitt’a-Song’a. Modyfi-
kacje t¢ nazywa si¢ tez analiza obserwacji-wptywu (Observance-Influence Analysis) (Shin i
in. 2003). Za miernik osiggnie¢ przyjmuje sic w tym podejsciu czestos¢ odpowiedzi lub
obserwacji (observance) danego zjawiska. Miarg istotno$ci jest wptyw (influence) na do-
$wiadczenia respondenta®,

Do oceny czynnika istotnosci miernika zastosowano czgsto$¢ odpowiedzi na pytanie:
,Prosz¢ na poczatek wskazac, ktore z miernikéw finansowych sa stosowane do oceny Pan-
stwa dziatalnosci?” Miara zastosowang w analizie byla czgsto§¢ odpowiedzi typujacych
dany miernik (tab. 1)*. Wybor czestotliwosci odpowiedzi na wskazane pytanie, jaka miara
(w zasadzie grupa miar) osiggnie¢ w analizie IPA, moze by¢ uzasadniony kontekstem ba-
dania. Respondenci wybierali bowiem tylko te wskazniki, ktére sg stosowane do oceny
dziatalnosci ich przedsigbiorstwa. Mierniki rzadziej wybierane muszg wigc by¢ mniej sku-
teczne w praktyce oceny dziatalnosci przedsigbiorstwa.

% Co wynika z analizy rys. 1 (Shin i in. 2003: 451).
* W badaniu zastosowano stosowne wagi analityczne umozliwiajace uogélnianie wynikéw na ogot przedsie-
biorstw.
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Tabela 1

Parametry charakteryzujace mierniki bedace przedmiotem badania

Oznaczenie Miernik Osiagnigcia Wplyw

M1 zysk netto 262 3.8
M2 EBIT, EBITDA 50 0,7
M3 przychody ze sprzedazy 256 3,8
M4 rentownos¢ 245 3.4
M5 plynnos$¢ finansowa 245 35
M6 poziom zadtuzenia i zdolnosci sptaty zadtuzenia 199 2,8
M7 ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA) 57 0,7
M8 inne mierniki finansowe 18 0,2

Zrédto: opracowanie wiasne.

Drugie pytanie odnosito si¢ do doswiadczen respondenta ze stosowaniem danej miary
(w zasadzie grupy miar). Respondenci byli proszeni o znaczenie wskazanych miernikéw na
pigciostopniowej skali waznosci, gdzie ,,0” oznacza, ze miernik nie jest brany pod uwage
przy zarzadzaniu, ,,1” — miernik jest najmniej wazny, a ,,5” — Ze jest on najwazniejszy
W pomiarze dokonan przedsiebiorstwa. Do analizy zastosowano $rednig wazong odpowied-
nig wagg analityczng (tab. 1). Siatke dziatan przyjeto zgodnie z metodologia D.W. Kennedy
i S.L. Kennedy. Optowali oni za rozmieszczeniem osi siatki dziatan na podstawie $rednich
dla calej badanej populacji, a nie w srodku skali. W ich badaniach przecigcie osi x i y byto
znacznie powyzej $rodka przyjetej skali’. To rozwiazanie jest powszechnie stosowane
obecnie. Siatke dziatan wzbogacono o przekatng. Jest to rozwinigcie metody i przyczynek
do budowy modeli diagonalnych w analizie IPA. J.M. Hawes, C.P. Rao w 1985 wprowa-
dzili przekatna (iso-rating line) do wyboru mozliwej strategii (rys. 3) (Hawes, Rao 1985).
Macierz w tym ujeciu podzielono na dwa obszary, w ktorym ten powyzej przekatnej byt
istotnym polem do ulepszen. Ponizej przekatnej potrzeby odbiorcéw zostaty zaspokojone.
Zastosowanie przekatnej jest takze popularne w aktualnych badaniach (Azzopardi, Nash
2013; Ziegler i in. 2012).

6. Wyniki badan

Analiza IPA (tab. 1) pogrupowata mierniki finansowe zasadniczo na dwie grupy (rys. 3):

Grupa B — utrzymaj osiagniecia (wysoka istotno$¢/wysokie osiggniecia), ktora zawiera
elementy wlasciwe w organizacji, ktdre nalezy zachowaé. Sg tu mierniki takie jak: zysk
netto, przychody ze sprzedazy, ptynno$¢ finansowa, rentownos¢, poziom zadtuzenia i zdol-
nosci splaty zadluzenia.

Grupa D — niski priorytet (niska istotnoé¢/niskie osiggniecia) — te elementy w opinii re-
spondentow maja niskie znaczenie dla zarzadzania. Sg to w szczegoélnosci: EBIT
i EBITDA, ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA), inne mierniki finansowe.

® Dla klasycznej skali Likerta 1-5 srodek skali wynosi 3. We wspomnianych badaniach warto$é¢ wyliczona na
podstawie $redniej dla wszystkich odpowiedzi wielko$¢ ta byta wyzsza (Kennedy, Kennedy 1987).
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Rysunek 3. Analiza IPA miernikéw finansowych stosowanych do zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.

Do najbardziej istotnych miernikoéw z punktu widzenia zarzadzania mozna zaliczy¢
zysk netto oraz przychody ze sprzedazy. Zysk netto wydaje si¢ by¢ jak najbardziej wiasci-
wa miarg w ocenie dziatalno$ci finansowej przedsi¢biorstwa. Ma to swoje uzasadnienie
W neoklasycznej teorii przedsigbiorstwa, czy w szczegodlnosci w modelu konkurencji do-
skonatej. Zdaniem J. Nowickiego neoklasyczna teoria firmy nie jest wypracowang odrgbnie
teoria, a raczej wynikiem zastosowania zasady ekwimarginalnej do przedsigbiorstwa oraz
przyjecia zatozenia o maksymalizacji zysku jako poszukiwania wariantu optymalnego
W sensie matematycznym (Nowicki 2010: 23). Natomiast jedno z zalozen modelu konku-
rencji doskonatej, kluczowe dla teorii przedsiebiorstwa, to to, ze jednostki gospodarujace
podejmuja dziatania optymalizujace; konsumenci dazg do maksymalizacji uzytecznosci,
natomiast wylgcznym celem przedsiebiorstwa jest maksymalizacja zysku — nalezy podkre-
sli¢, ze w tradycyjnej teorii firmy jest to zatozenie, a nie obiektywna prawidtowos¢ (No-
wicki 2010: 26).

Wielko$é sprzedazy jest posrednio miernikiem udzialu w rynku. Wydaje si¢ to by¢ dru-
gim pod wzgledem istotnosci celem funkcjonowania przedsigbiorstw. Stoi on co prawda
W pewnej sprzeczno$ci z przytoczong teorig firmy. Problem ten jednak jest przedmiotem
rozwazan ekonomii menedzerskiej, ktora zaktada, ze cele s3 wyznaczane dla réznych eta-
pow rozwoju firmy, w réznych horyzontach czasowych — na poczatku przedsigbiorcy mogg
mie¢ postawiony jako cel okreslony putap sprzedazy czy udzial w rynku, a w $rednim lub
dhugim okresie np. dany poziom zysku (Galewski 2014).

A. Noga wymienia cele, ktore najczesciej sa przypisywane do firmy, s3 to m.in.: zysk
(ale nie tylko maksymalizacja, rowniez ujecie H. Simona, czyli zysk satysfakcjonujacy),
warto$¢ firmy, ptynno$¢ finansowa, cele menedzerskie (wielko$¢ sprzedazy, wysokosé
wydatkow reprezentacyjnych), cele behawioralne, ale rowniez: samorealizacja, prestiz,
sukces, stworzenie miejsca pracy (Noga 2009: 64).
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Wymienione cele (bez celéw niefinansowych) sa mierzone najczes$ciej miarami (gru-
pami miar), ktore mozna odnalez¢ w analizowanym zestawieniu. Naleza do nich w wigk-
szo$ci mierniki w analizowanej grupie B — utrzymaj osiagni¢cia. Mozna tu odnalezé
w wigkszosci miary kwantyfikujace powyzsze cele:

— cel: zysk — miara: zysk netto, czy rentownosc¢,

— cel: udziat w rynku — miara: przychody ze sprzedazy,

— cel: ptynno$¢ finansowa — miary ptynnosci finansowej, czy posrednio zadtuzenia.

Wyjatkiem jest ekonomiczna warto$¢ dodana, ktora odzwierciedla (w zatozeniach)
przyrost wartosci przedsigbiorstwa. Z punktu widzenia polskich menedzerow miernik ten
posiada jednak niski priorytet w zarzadzaniu. Podobnie, ciekawym wyjatkiem jest EBIT
i EBITDA, ktore sg miarami charakteryzujacymi zysk. Sg to bardzo popularne miary na
zachodzie, a jednak w oczach polskich menedzerow posiadaja niski priorytet dla zarzadza-
nia. Oczywiscie maja one z pewnos$ciag ogromne znaczenie dla wybranych podmiotow
(zwlaszcza duzych), jednakze nie dla ogotu (Niemiec 2015: w druku).

Inne miary posiadajace niski priorytet dla ogétu badanych przedsigbiorstw, ale mierzace
z sukcesem dokonania w obszarze dzialalnos$ci finansowej wybranych podmiotéow, to we-
dlug respondentéw m.in. miary dotyczace przeplywdw pieni¢znych, wskazniki rotacji (za-
pasow naleznosci i zobowiazan), koszty wedtug rodzaju i miejsc powstawania, wydajnosc,
dotyczace majatku, przeplywu kapitalu, wewnetrzna stopa zwrotu, wskaznik finansowego
pokrycia zasobow, wykorzystanie majatku trwalego i kapitatu wlasnego, kapitat pracujacy,
wysoko$¢ dotacji z urzedu miasta/wojewodztwa, jednostkowe koszty produkcji, ilo§¢ pro-
dukcji, dynamika przychodéw w porownaniu do ubieglych lat z podziatem na poszczegdlne
linie finansowe.

Uwagi koncowe

Celem artykulu byla weryfikacja analizy istotnosci-osiagni¢¢ jako metody do identyfikacji
kluczowych miar dokonan. Jak wynika z przedstawionych badan — dzigki analizie istotno-
$ci-osiggnie¢ mozliwe jest zidentyfikowanie kluczowych miar pomiaru dokonan. Weryfi-
kacji dokonano na wskaznikach wynikowych — finansowych. Majg one charakter op6znio-
ny i ich rola w zarzadzaniu jest finalna, jednakze mozna je powigza¢ bezposrednio z celami
glownymi przedsigbiorstwa, a przez to zweryfikowa¢ mozliwos¢ zastosowania analizy IPA
w identyfikacji kluczowych miar dokonan. Zasadniczo, jezeli sg one stosowane w praktyce,
znajda si¢ najprawdopodobniej w grupie B — utrzymaj osiagniecia. Wskazniki
0 niewykorzystanym potencjale znajdujg si¢ w obszarze grupy A — skoncentruj si¢ tutaj.
Analiza IPA umozliwia wigc zobiektywizowanie, jaki zestaw miernikow osiggnieé jest
rzeczywiscie kluczowy dla zarzadzania (grupa B) oraz jakie mierniki posiadaja znaczny
potencjal i w przysztoSci moga wzbogaci¢ system zarzadzania (grupa A). Jest to grupa
potencjalnych KPIs.

Grupa C grupuje mierniki o niskim priorytecie. W badaniach brali udziat przedstawicie-
le réznych przedsigbiorstw. Mierniki z tej grupy moga odwzorowywaé w pewnym sensie
rowniez cele przedsigbiorstwa, ale nie posiadaja kluczowego znaczenia, lub majg znaczenie
jedynie dla wybranych respondentéw.

Grupa D to miary, ktore s mierzone, ale nie posiadajg wigkszej istotnosci z punktu wi-
dzenia zarzadzania. W takim przypadku model sugeruje zredukowaé nacisk na tego typu
miary.
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Istotnym elementem analizy jest analiza przekatnej (iso-rating line) do wyboru mozli-
wej strategii. Macierz w tym ujeciu podzielono na dwa obszary, w ktorym ten powyzej
przekatnej byt istotnym polem do ulepszen, natomiast ponizej przekatnej — potrzeby od-
biorcow zostaty zaspokojone. Umiejscowienie analizowanych miernikow na przekatnej
moze by¢ dowodem na to, ze przyjety system pomiaru jest wlasciwym kompromisem po-
miedzy oczekiwaniami informacyjnymi menedzerow a mozliwo$ciami informacyjnymi
systemu pomiaru dokonan.
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POSSIBILITY OF APPLICATION OF IMPORTANCE-PERFORMANCE ANALYSIS IN
IDENTIFICATION AND EVALUATION OF A SET OF KEY PERFORMANCE INDICATORS

Abstract: Purpose — validation of importance-performance analysis as the identification method for key per-
formance indicators. Design/Methodology/Approach — representative survey conducted on 300 sample of
Polish enterprises. Importance-performance analysis. Findings — managers needs a simple methods for identi-
fications or evaluation of Key Performance Indicators Set. Importance-Performance Analysis (IPA) is useful
and simple method that can be implemented in Performance Management (PM) practice, because it divides
used measures in 4 groups. Each of the group have different meaning for Performance Management. Original-
ity/Value — Importance-Performance Analysis, used for today in marketing research and for developing mar-
ket strategy, was adopted to identification key metrics for the management point of view. Usefulness of this
analysis was verify in survey analysis of Polish enterprises.

Keywords: key performance indicators; importance-performance analysis; performance management
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