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SYSTEMY POMIARU DOKONAŃ 
W CONTROLLINGU STRATEGICZNYM

Streszczenie: Przedstawiono istotę controllingu strategicznego. Wyszczególniono przy tym 
podstawowe jego koncepcje, zadania do nich należące i instrumenty realizacji tych zadań. 
Scharakteryzowano istniejące systemy pomiaru dokonań organizacji, akcentując przede 
wszystkim pojęcie systemu dokonań organizacji i charakterystykę wybranych systemów. 
Wskazano zakres i uwarunkowania wykorzystania systemów pomiaru dokonań organizacji 
w controllingu strategicznym.

Słowa kluczowe: controlling strategiczny, pomiar dokonań, organizacja.

1. Wstęp

Współczesne organizacje stoją przed wyzwaniem nieustannego dopasowywania się 
do zmieniających się wymagań otoczenia, w którym funkcjonują, ponieważ od ja-
kości tego dostosowania się zależy sukces organizacji w długim okresie. Niezależnie 
od tego organizacje te muszą rozwiązywać wieloaspektowe problemy wewnętrzne 
(merytoryczne i zarządcze), które również – a może przede wszystkim − w sposób 
istotny oddziałują na efektywność ich funkcjonowania. Wspomniana dychotomia 
sprawia, że zarządzanie współczesną organizacją, zwłaszcza na poziomie strategicz-
nym, jest procesem skomplikowanym i niełatwym. Dlatego też w ostatnich latach 
obserwuje się wzrastające zapotrzebowanie na wdrażanie w organizacjach koncep-
cji skutecznie wspomagających kadrę menedżerską w omawianym względzie.

Jedną z takich koncepcji wspomagania zarządzania jest controlling strategiczny, 
który przez swój obiektywny i ekonomiczny wydźwięk umożliwia podejmowanie 
w organizacjach trafnych decyzji o charakterze strategicznym, jak również ułatwia 
stabilny ich rozwój w dynamicznie zmieniającym się otoczeniu. W tym kontekście 
nie dziwi stanowisko R. Krupskiego, który uważa, że podstawowym „zadaniem 
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controllingu strategicznego jest wspieranie lub zapewnienie długotrwałej egzysten-
cji przedsiębiorstwa” [Krupski (red.) 2001, s. 436], a także uwaga P. Karwackiego, 
iż controlling strategiczny powinien być zorientowany na wzrost długookresowego 
potencjału sukcesu organizacji (za: [Krupski (red.) 2001, s. 441]).

Efektywność rozwiązań controllingu strategicznego zależy między innymi od ja-
kości rozwiązań instrumentalnych w nim zastosowanych. Controlling ten dysponuje 
oczywiście pewnym instrumentarium, które umożliwia realizację przypisanych mu 
zadań. W kontekście owej realizacji istotne jest jednak przyjęcie systemu pomiaru 
dokonań organizacji jako instrumentu controllingu strategicznego. Zasadniczym ce-
lem artykułu jest więc zaprezentowanie zakresu wykorzystania systemów pomiarów 
dokonań organizacji w realizacji zadań controllingu strategicznego. Wskazane zo-
staną ponadto założenia dostosowania tych instrumentów do wymagań omawianej 
metody wspomagania zarządzania. Zacząć jednak należy od przedstawienia kon-
cepcji controllingu strategicznego oraz zaprezentowania wybranych rodzajów syste-
mów pomiaru dokonań organizacji.

2. Istota controllingu strategicznego

Pojęcie controllingu strategicznego nie jest do tej pory jednoznacznie zinterpretowa-
ne. Podstawową trudność w jego zdefiniowaniu stanowi – jak się wydaje − niejed-
nolite rozumienie samego terminu „controlling”. Analogicznie do pojmowania sa-
mego controllingu, controlling strategiczny jest często utożsamiany z zarządzaniem 
strategicznym, jego funkcją lub narzędziem [Sieradzka 2002, s. 109], bądź też rozu-
miany jako „funkcja kierownicza w ramach zarządzania strategicznego” [Steinmann, 
Scherer 1996, s. 8]. Z ogółu proponowanych sposobów rozumienia controllingu 
strategicznego można jednakże wywieść trzy zasadnicze jego koncepcje:

informacyjnego wspomagania zarządzania strategicznego, –
koordynacji zarządzania strategicznego, –
szczególnej formy zarządzania strategicznego [Bieńkowska i in. 2005a, s. 32]. –
W każdej z nich controlling strategiczny definiuje się inaczej, każda akcentuje 

też inną jego rolę w procesie zarządzania organizacją.
Controlling strategiczny rozumiany jako informacyjne wspomaganie zarządzania 

strategicznego ma za zadanie dostarczenie odpowiednich informacji o otoczeniu, or-
ganizacji oraz o strukturalizacji procesów strategicznych [Goliszewski 1991, s. 27]. 
W przypadku zarządzania strategicznego szczególnie istotne jest, aby informacje te 
dostarczone były dokładnie na czas. Dzieje się tak dlatego, że dla przedsiębiorcy 
i menedżera ważne jest dysponowanie odpowiednio wczesnymi informacjami o za-
grożeniach efektywnego funkcjonowania organizacji.

Controlling strategiczny jako koordynacja zarządzania strategicznego uznawany 
jest za metodę wspomagania zarządzania strategicznego, ułatwiającą podejmowa-
nie trafnych decyzji w organizacji, a polegającą na koordynowaniu, nadzorowaniu 
i monitorowaniu przebiegu realizacji zadań strategicznych oraz współuczestnictwie 
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w ich rozwiązywaniu, głównie w procesie planowania, kontroli, sterowania [Bień-
kowska i in. 2005b, s. 167]. W takim rozumieniu controlling strategiczny sprowadza 
się do „sensownej koordynacji wymagających podziału pracy procesów planowania 
[strategicznego] i kontroli [strategicznej] ” [Steinmann, Scherer 1996, s. 6] oraz ste-
rowania strategicznego. Potrzeba koordynacji oraz − towarzyszących jej – nadzoru 
i monitorowania, a także współuczestnictwa w realizacji określonych zadań strate-
gicznych powstaje w wyniku sprzężenia organizacji z otoczeniem, jak również z ko-
nieczności uwzględnienia różnorodnych zależności (personalnych, przedmiotowych 
i czasowych) wewnątrz poszczególnych podsystemów zarządzania i między nimi 
[Goliszewski 1991, s. 22; Bieńkowska i in. 2005b, s. 167].

Controlling strategiczny postrzegany wreszcie jako szczególna forma zarządza-
nia strategicznego prowadzi w swej istocie do – rzadkiego w praktyce − zrównania 
pojęć controllingu strategicznego i zarządzania strategicznego. Spotykane są także 
podejścia, w których controlling strategiczny utożsamiany jest z jedną z funkcji za-
rządzania strategicznego. Na przykład P. Karwacki uważa, że „ […] strategiczny 
controlling, jako rozwinięcie planowania strategicznego, stanowi wstępny etap stra-
tegicznego zarządzania” (za: [Krupski (red.) 2001, s. 436]), definiuje go natomiast 
jako „proces sterowania”. D. Fjałkowska rozumie zaś controlling strategiczny jako 
kontrolę wdrażania strategii i kontrolę treści strategii [Fjałkowska 2000, s. 25; Bień-
kowska i in. 2005a, s. 35].

Podstawowe zadania controllingu strategicznego realizowane w ramach po-
szczególnych jego koncepcji zestawiono w tabeli 1.

Należy przy tym wyraźnie podkreślić, iż przedstawione zestawy zadań control-
lingu strategicznego odnoszą się w każdej z zaprezentowanych koncepcji w ujęciu 
syntetycznym do trzech obszarów zarządzania strategicznego: planowania strate-
gicznego, kontroli strategicznej i strategicznego sterowania. Oczywiście zestawy 
te mogą być dowolnie przez organizacje kształtowane. Organizacje mogą także 
dokonywać wyboru różnych konfiguracji zadań spośród trzech różnych koncepcji 
controllingu strategicznego, tworząc w ten sposób zbiór zadań w jak największym 
stopniu dostosowany do ich indywidualnych potrzeb i oczekiwań.

Niezależnie jednak od przyjętego zakresu zadań controllingu strategicznego 
w konkretnej organizacji sprawna realizacja tych zadań musi wymagać przyjęcia 
w organizacji określonych rozwiązań instrumentalnych, na które składają się me-
tody, techniki i narzędzia służące do realizacji zadań controllingu, wykorzystywane 
w procesie jego funkcjonowania. Controlling strategiczny, podobnie jak controlling 
operacyjny, powinien zatem dysponować określonymi instrumentami umożliwia-
jącymi realizację przewidzianych dla niego zadań. Do czołowych instrumentów 
samego controllingu zalicza się w szczególności rachunek kosztów, budżetowanie 
oraz różnego rodzaju narzędzia analizy ekonomiczno-finansowej. W odniesieniu 
do controllingu strategicznego uważa się jednak, iż niektóre z instrumentów mogą, 
a nawet muszą, być adaptowane (np. spośród instrumentów zarządzania strategicz-
nego) przez controlling − niezależnie od ich nie w pełni controllingowego charak-
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teru. Controlling strategiczny przekształca je i dostosowuje do własnych potrzeb, 
tworząc w ten sposób swoistą nową jakość.

Tabela 1. Podstawowe zadania controllingu strategicznego realizowane w ramach 
poszczególnych jego koncepcji.

Podstawowe zadania controllingu strategicznego realizowane w ramach jego koncepcji

In
fo

rm
ac

yj
ne

 w
sp

om
ag

an
ie

 
za

rz
ąd

za
ni

a 
st

ra
te

gi
cz

ne
go

ustalenie zapotrzebowania na informacje (subiektywnego i obiektywnego) osób podejmujących decyzje  –
o charakterze strategicznym;
współuczestnictwo w tworzeniu systemu informacji i sprawozdawczości strategicznej dla kierowników  –
wszystkich szczebli, dostarczanie informacji o zewnętrznych czynnikach i wnętrzu organizacji, niezbęd-
nych w procesie planowania i sterowania strategicznego oraz kontroli strategicznej, ukształtowanie ra-
cjonalnej struktury komunikacyjnej szczebla strategicznego przy wykorzystaniu najnowszych osiągnięć 
technik informacyjnych;
analiza źródeł i jakości wykorzystywanych informacji pochodzących z otoczenia zewnętrznego i we- –
wnętrznego;
współuczestnictwo w tworzeniu systemu wczesnego ostrzegania strategicznego na użytek podejmowa- –
nych decyzji strategicznych;

K
oo

rd
yn

ac
ja

 z
ar

zą
dz

an
ia

 st
ra

te
gi

cz
ne

go

współuczestnictwo w wyszukiwaniu, rozpoznawaniu i ustalaniu celów organizacji, nawiązujących  –
do całości uwarunkowań zewnętrznych (w tym dostarczanie odpowiednich informacji o otoczeniu or-
ganizacji) i wewnętrznych;
współuczestnictwo w formułowaniu wariantów strategii oraz w wyborze i zatwierdzeniu określonej  –
opcji (koncepcji) strategicznej organizacji;
współuczestnictwo w dekompozycji strategicznych celów przedsiębiorstwa na cele kierunkowe i funk- –
cjonalne;
współuczestnictwo i nadzór w opracowywaniu programów, planów i budżetów strategicznych, zwłasz- –
cza pod kątem ich realności, oraz ich ewentualna korekta;
uzgadnianie realizacji etapów i faz procesu strategicznego; –
współuczestnictwo w prowadzeniu kontroli i oceny wyprzedzającej dotyczącej możliwości, szans i za- –
grożeń osiągania celów strategicznych w poszczególnych etapach;
ustalanie zaistniałych oraz antycypowanych odchyleń wyników osiągniętych od wyników planowanych  –
z podziałem na istotne, nieistotne, zależne i niezależne; definiowanie charakteru zaistniałych (feed back) 
i potencjalnych (feed forward) odchyleń od wielkości zamierzonych;
przeprowadzanie analiz zaistniałych i potencjalnych odchyleń od wielkości przewidywanych w celu  –
wykrycia ich przyczyn;
określanie czynności przeciwdziałających występowaniu potencjalnych odchyleń przewidywanych sta- –
nów przyszłych od przyjętych celów strategicznych organizacji przez wypracowywanie różnych warian-
tów działań zapobiegawczych;
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uczestnictwo w formułowaniu misji, celów strategicznych i strategii organizacji; –
wybór racjonalnego wariantu strategii i wdrażanie go do realizacji; –
analiza realności celów strategicznych i strategii oraz ich ewentualna korekta; –
udział w podziale celów i zadań strategicznych na cele i zadania taktyczne w poszczególnych obszarach  –
funkcjonalnych organizacji;
bieżąca kontrola stopnia osiągnięcia założonych celów strategicznych; –
analiza odchyleń wielkości faktycznie osiąganych od wielkości planowanych w tym względzie; –
formułowanie wariantów decyzji dotyczących zarówno działań korygujących zaistniałe odchylenia, jak  –
i zapobiegających wystąpieniu odchyleń potencjalnych w odniesieniu do przyjętej strategii;
monitorowanie skuteczności podjętych działań strategicznych; –
opracowywanie instrumentów zarządzania, niezbędnych do prowadzenia prac planowania strategiczne- –
go, kontroli strategicznej i sterowania strategicznego.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Bieńkowska i in. 2005a, s. 32-36; 2006, s. 238-242; 2005b, 
s. 167-170].
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Ogół instrumentów controllingu strategicznego można podzielić na trzy ich ro-
dzaje: dotyczące pozyskiwania, przetwarzania danych i przekazywania informacji. 
Znaczącą grupę instrumentów wykorzystywanych przez controllerów stanowią sze-
roko rozumiane systemy oceny dokonań organizacji. Niektóre z nich (np. zrówno-
ważona karta wyników) na trwałe już wkomponowane są w instrumentarium con-
trollingu strategicznego. Wykorzystanie innych (np. model doskonałości EFQM) nie 
zyskało jeszcze pełnej aprobaty controllerów. Dlatego w pierwszej kolejności przy-
bliżenia wymaga rys historyczny, rozumienie systemu pomiaru dokonań organizacji 
i przegląd istniejących systemów. Wskazane zostaną również założenia dostosowa-
nia tych systemów do wymagań omawianej metody wspomagania zarządzania.

3. Ogólna charakterystyka systemów pomiaru
dokonań organizacji

Pomiar dokonań organizacji to inaczej proces dochodzenia do oceny efektywności 
i skuteczności jej działania [Braz i in. 2011, s. 752; Neely i in.  2005, s. 1229]. Sto-
sownie do przyjętego celu oceny charakterystyki te mogą być rozpatrywane w uję-
ciu ogólnym, tj. całej organizacji, a także w odniesieniu do poszczególnych obsza-
rów jej aktywności, przy czym akcentuje się potrzebę poszukiwania rozwiązań 
holistycznych, integrujących oceny uzyskiwane w poszczególnych sferach. Instru-
mentem wykorzystywanym w procesie oceny jest system pomiaru dokonań.

Najczęściej badacze próbują objaśniać specyfikę systemu pomiaru dokonań or-
ganizacji przez pryzmat składników, zbioru cech i funkcjonalności, które powinien 
on posiadać. Z drugiej jednak strony realizacja procesu pomiaru dokonań nie jest 
możliwa bez doboru odpowiednich wskaźników/mierników odpowiadających przy-
jętym celom organizacji. I właśnie zestaw takich wskaźników używanych do oceny 
efektywności i skuteczności działań organizacji A. Neely, M. Gregory i K. Platts 
proponują nazywać systemem pomiaru dokonań organizacji [2005, s. 1229]. Wyda-
je się jednak, że system to coś więcej niż sam tylko zbiór mierników. Jak twierdzą 
C. Lohman, L. Fortuin i M. Wouters, na system pomiaru dokonań, oprócz zbioru 
wskaźników, składa się także oprogramowanie, bazy danych i procedury umożliwia-
jące konsekwentny i dokładny pomiar wyników [Lohman i in. 2004, za: Braz i in. 
2011, s. 753]. Obecnie coraz częściej bowiem podkreśla się konieczność wsparcia 
systemów pomiaru rozwiązaniami informatycznymi, które są uważane za bardziej 
sprawne niż rozwiązania manualne. D. Waggoner, A. Neely i M. Kennerley nato-
miast jako składniki systemu pomiaru dokonań, oprócz kluczowego zestawu miar, 
wymieniają cztery dodatkowe elementy:

zestaw procedur opisujących sposób zbierania i przetwarzania danych; –
harmonogramy i protokoły dystrybucji informacji o dokonaniach użytkowni- –
kom wewnątrz i na zewnątrz organizacji;
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mechanizm organizacyjnego uczenia się pozwalający na identyfi kację akcji, któ- –
re powinny być podjęte w celu dalszego doskonalenia organizacji;
proces przeglądu systemu pomiaru dokonań, gwarantujący jego ciągłą aktualiza- –
cję [Waggoner i in. 1999, s. 55].
Z kolei L. Lamberti i G. Noci definiują system pomiaru dokonań organizacji 

przez pryzmat funkcjonalności, jakie powinien on posiadać. W ich opinii system 
pomiaru dokonań organizacji powinien umożliwiać [Lamberti, Noci 2010, s. 141]:

ocenę, czy przyjęta strategia jest wdrażana; –
komunikowanie pracownikom celów, które powinni osiągać, jak również infor- –
macji, czy cele te osiągają;
walidację strategii (ocenę, czy przyjęta strategia jest wciąż aktualna); –
uczenie się zarówno indywidualne, jak i całej organizacji, a także doskonalenie  –
organizacji.
Niezależnie od przyjętego sposobu rozumienia istoty systemu pomiaru dokonań 

organizacji większość autorów jest zgodna co do cech, jakie ów system powinien 
posiadać. W dosyć syntetyczny sposób zebrał je G. K. Kanji. Jego zdaniem taki sys-
tem, z uwzględnieniem właściwie dobranych mierników, powinien:

umożliwiać ocenę dokonań organizacji w wielu, często powiązanych ze sobą,  –
perspektywach;
odwoływać się do podstawowych wartości i strategii organizacji; –
bazować na krytycznych czynnikach sukcesu bądź kluczowych czynnikach wa- –
runkujących efektywność;
być wiarygodny i prosty do zastosowania; –
umożliwiać dokonywanie porównań i ocenę (monitorowanie) zmian w zakresie  –
osiągnięć organizacji;
być powiązany z systemem wynagradzania i zachęcać do określonych, pożąda- –
nych zachowań;
wskazywać możliwości doskonalenia strategii organizacji; –
umożliwiać ocenę dokonań organizacji nie tylko z perspektywy samej organiza- –
cji, ale także z perspektywy zewnętrznej przez pryzmat oczekiwań interesariu-
szy organizacji (tj. udziałowców, dostawców, klientów itd.) [Kanji 2002, s. 717-
-718].
Do wymienionych charakterystyk systemu pomiaru dokonań należałoby także 

dodać jego elastyczność, tj. umiejętność dostosowania się do zmieniających się wa-
runków otoczenia. System pomiaru dokonań będzie bowiem bezużyteczny, jeśli nie 
dostosuje się go do aktualnych warunków konkurowania. Należy więc podkreślić, 
że nie jest to rozwiązanie niezmienne, lecz ewoluujące w czasie, stosownie do zmie-
niających się uwarunkowań otoczenia. Problem nieustannego doskonalenia systemu 
pomiaru dokonań, przeglądu celów i bieżących miar, rozwoju nowych mierników, 
stosownie do zmieniających się uwarunkowań, a także wynikających z tego zmian 
strategii organizacji jest dosyć mocno eksponowany w literaturze przedmiotu. Sta-
nowi też powód pojawiania się nowych systemów pomiaru dokonań.
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Tabela 2. Przegląd wybranych systemów pomiaru dokonań organizacji
Nazwa Istota Możliwości systemu

1 2 3
Tableau de 
bord (1932)

Przy konstrukcji Tableau de bord wykorzystano podejście top-
down i technikę zarządzania przez cele. Na najwyższym poziomie 
zarządzania ustalane są cele organizacji jako całości, odpowiedzial-
ność natomiast za ich wykonanie dekomponowana jest na niższe 
szczeble zarządzania. Dla każdego celu czy planu działania musi 
być zdefiniowany co najmniej jeden miernik pomiaru dokonań. Brak 
jest jednak zdefiniowanych kategorii, w ramach których wytyczane 
są cele organizacji jako całości.

ocena dokonań organi-
zacji w ujęciu ogólnym, 
ale z uwzględnieniem 
wkładu poszczególnych 
ośrodków odpowiedzial-
ności jako podstawa 
doskonalenia organizacji 
i realizacji procesów 
zarządczych

Macierz oceny 
dokonań 
(performance 
measure-
ment matrix) 
[Keegan i in. 
1989]

Integruje różne wymiary dokonań organizacji (perspektywa ze-
wnętrzna, wewnętrzna, finansowa i niefinansowa).

ocena dokonań 
organizacji w ujęciu 
ogólnym jako podstawa 
doskonalenia organizacji 
i realizacji procesów 
zarządczych

Kwestiona-
riusz oceny 
dokonań 
(performance 
measurement 
questionnaire) 
[Dixon i in. 
1990]

Trójfazowa ocena dokonań, realizowana wg poniższego wzorca:
zbieranie ogólnych informacji o organizacji i respondencie; –
identyfikacja przez respondenta obszarów doskonalenia, które  –
mają zasadnicze znaczenie dla organizacji i ocena, czy system po-
miaru dokonań hamuje czy wspiera właściwą działalność w tym 
zakresie;
ocena i porównanie, czy to, co jest obecnie (oczyma respondenta)  –
najistotniejsze dla organizacji, jest również podkreślane przez sys-
tem pomiaru dokonań.

audyt systemu oceny 
dokonań organizacji 
w celu weryfikacji, czy 
sprzyja on ciągłemu jej 
doskonaleniu

Zrównoważo-
na karta wyni-
ków (balanced 
scorecard) 
[Kaplan, Nor-
ton 1992]

Mierzy efekty działalności organizacji przez analizę czterech per-
spektyw: finansów, klienta, procesów wewnętrznych oraz innowacji 
i uczenia się. Wszystkie te elementy są ze sobą powiązane, skoordy-
nowane i podporządkowane wizji i strategii organizacji. Przyjmuje 
się przy tym perspektywę „od zewnętrz do środka”, np. od klienta 
do procesów wewnętrznych.

dostarczenie całościo-
wego systemu logicznie 
powiązanych miar, 
opartych na związkach 
przyczynowo-skutko-
wych i odpowiadających 
realizowanej przez daną 
organizację strategii

Risk 
Scorecard
[Kalwait 
2000]

Modyfikacja zrównoważonej karty wyników w taki sposób, 
że przyjmowane w ramach podstawowych perspektyw mierniki 
opisują różnorodne aspekty działalności organizacji prowadzonej 
w warunkach ryzyka bądź wprost umożliwiają pomiar wyników 
organizacji skorygowanych o ryzyko.

identyfikacja i ocena 
ryzyka działalności orga-
nizacji, co z kolei ma się 
stać podstawą podejmo-
wania decyzji w zakresie 
ograniczania ryzyka

EFQM (1992)
(macierz 
doskonalenia 
przedsiębior-
stwa (BIM))

Obejmuje wszystkie najważniejsze obszary funkcjonowania orga-
nizacji, które dla celów oceny zostały zaszeregowane do dwóch 
kategorii: potencjału organizacji (przywództwo, polityka i strategia, 
zarządzanie personelem, zasoby, procesy) i jej efektów (zadowolenie 
klientów, pracowników, wpływ na otoczenie, wyniki z działalno-
ści) oraz dokładnie określa, jakie wymagania powinno się spełnić 
w tych obszarach. Dzięki temu służy jako kompleksowe narzędzie 
samooceny i jednocześnie wzór doskonałości, do którego należy 
dążyć, podejmując odpowiednie działania w każdym z wyróżnio-
nych obszarów. Na opisanym modelu bazuje macierz doskonalenia 
organizacji (Business Improvement Matrix − BIM).

kompleksowe narzędzie 
doskonalenia organizacji; 
pozwala uświadomić 
organizacji jej silne stro-
ny oraz zidentyfikować 
obszary, które należy 
doskonalić 
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1 2 3
Procesowa 
ocena dokonań 
organizacji 
(process 
performance 
measurement 
system) [Ku-
eng 2000]

Prowadzi do oceny dokonań organizacji w kontekście realizowa-
nych procesów z perspektywy specyficznej grupy interesariuszy 
organizacji – dawców kapitału. Punktem wyjścia jest identyfikacja 
podstawowych procesów, identyfikacja interesariuszy procesów, 
a następnie dobór mierników oceny w kontekście pięciu podstawo-
wych wymiarów: finansowego, społecznego, klienta, pracownika 
i innowacji. Dokonania organizacji mierzone są stopniem zadowole-
nia interesariuszy.

ocena dokonań organiza-
cji w ujęciu procesowym 
i z punktu widzenia 
interesariuszy

Pryzmat 
dokonań 
(performance 
prism) [Neely 
i in. 2005]

Punktem wyjścia oceny dokonań organizacji jest identyfikacja grupy 
kluczowych interesariuszy. W kolejnym kroku formułuje się strate-
gię, która służyć ma kreowaniu dla nich wartości. W performance 
prism dokonania organizacji analizuje się w odniesieniu do pięciu 
perspektyw:
− satysfakcji interesariuszy,
− udziału interesariuszy,
− strategii,
− procesów,
− zasobów
w ramach których dobierane są odpowiednie mierniki.

wspomaganie procesu 
kreowania wartości dla 
interesariuszy;
koncentracja w procesie 
oceny na weryfikacji 
zaspokojenia potrzeb we-
wnętrznych i zewnętrz-
nych interesariuszy 
organizacji

Monitor 
aktywów nie-
materialnych 
(Sveiby)

Monitor aktywów niematerialnych składa się z trzech obszarów 
badawczych:
− nasi klienci, czyli struktura zewnętrzna,
− nasza organizacja, czyli struktura wewnętrzna,
− nasi pracownicy, czyli kompetencje.
Każdy z obszarów analizowany jest pod kątem wzrostu (rozwoju), 
wydajności i stabilności za pomocą odpowiednich wskaźników.

pomiar wartości akty-
wów niematerialnych 
i ich prezentacja

Nawigator 
Skandii (Scan-
dia navigator) 
(Edvinsson, 
Malone)

Narzędzie pomiaru dokonań organizacji w pięciu obszarach:
− finanse,
− klienci,
− procesy,
− pracownicy,
− rozwój.
W każdym z obszarów należy zdefiniować wskaźniki, które najlepiej 
odpowiadają specyfice danej organizacji i obrazują jej dokonania 
i kreowanie wartości.

kompleksowy pomiar, 
ocena, analiza i rozwija-
nie kapitału intelektual-
nego; służy dostarczeniu 
całościowego systemu 
logicznie powiązanych 
miar, opartych na związ-
kach przyczynowo-skut-
kowych i odpowiadają-
cych realizowanej przez 
daną organizację strategii

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Bieńkowska i in. 2005c, s. 187-198; Bourguignon i in. 
2004, s. 116-118; Kalwait 2000, za: Bieńkowska i in. 2007, s. 13-36, Keegan i in. 1989, s. 45-
–50; Kueng 2000, s. 67-85;  Neely i in.  2005, s. 1228-1263].

Doskonałym przykładem systemu pomiaru dokonań, który ewoluował stosow-
nie do zmian warunków funkcjonowania organizacji, jest francuska Tableau de 
bord. Jej korzenie sięgają roku 1932 [Malo 1995, za: Bourguignon i in. 2004, s. 116], 
przy czym do połowy lat 80. XX wieku była ona rozumiana jedynie jako „instru-
ment diagnostyczny umożliwiający raportowanie osiąganych wyników i pozwalają-
cy na kontrolę realizacji wytyczonych celów” [Ardoin i in. 1986, za: Bourguignon 
i in. 2004, s. 116]. Na fali krytyki lat 80. system przeszedł swoistą metamorfozę, 
tak by spełnić wymagania stawiane współczesnym systemom pomiaru dokonań, 
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m.in. zweryfikowano system mierników, dodając do nich mierniki jakościowe 
(w tym zorientowane na klienta, procesy, uczenie się i sferę socjalną organizacji), 
wzmocniono ich związek ze strategią organizacji, stosując przy tym podejście OVAR 
(Objectifs – Variables d’Action – Responsables), tzn. poszukując powiązań między 
celami, działaniami niezbędnymi do ich realizacji i osobami odpowiedzialnymi za te 
działania [Bourguignon i in. 2004, s. 116-118]. Ta sama fala krytyki, która wymu-
siła udoskonalenie Tableau de bord, doprowadziła również do wykrystalizowania 
się wielu innych, bardzo różnorodnych propozycji pomiaru dokonań organizacji. 
W tym okresie powstała macierz pomiaru dokonań, piramida dokonań czy choćby 
najbardziej popularna dziś – zrównoważona karta wyników. Przełom XX i XXI w. 
obfituje natomiast w różnorodne propozycje doskonalenia rozwiązań systemów 
pomiaru dokonań organizacji proponowanych w latach 90. Pojawiają się więc roz-
wiązania bazujące na podejściu procesowym, ukierunkowane na wycenę aktywów 
niematerialnych (w tym kapitału intelektualnego), czy uwzględniające perspektywę 
interesariuszy (np. dawców kapitału). Syntetyczny przegląd wybranych systemów 
pomiaru dokonań organizacji prezentuje tabela 2.

4. Zakres i założenia wykorzystania systemów pomiaru 
dokonań organizacji w controllingu strategicznym

Omówione systemy pomiaru dokonań odwołują się do podstawowych wartości or-
ganizacji i umożliwiają ocenę jej dokonań w wielu powiązanych ze sobą perspekty-
wach, przede wszystkim w obszarze pozafinansowym, nie wszystkie jednak mają 
nachylenie typowo strategiczne. Ponadto niektóre z nich koncentrują się na prezen-
tacji dokonań organizacji w specyficznych obszarach, takich jak ocena dokonań or-
ganizacji w ujęciu procesowym i z punktu widzenia interesariuszy, ocena ryzyka, 
wycena organizacji, pomiar wartości aktywów niematerialnych czy kapitału intelek-
tualnego.

Z punktu widzenia możliwości wykorzystania systemów pomiaru dokonań 
w controllingu strategicznym najbardziej odpowiednie wydają się takie propozycje, 
które już z założenia pomyślane zostały jako instrumenty implementacji strategii, 
umożliwiające przełożenie celów strategicznych na konkretne akcje na poziomie 
operacyjnym (np. Tableau de bord, strategiczna karta wyników czy pryzmat doko-
nań). Wpisując się w klasyczny już kanon wyróżników controllingu (są zorientowa-
ne na cele, przyszłość i wąskie gardła), jako instrumenty planowania strategicznego, 
kontroli strategicznej i sterowania strategicznego, systemy te zmuszają organiza-
cje do uświadomienia sobie nadrzędnych wartości, wyrabiają umiejętność myśle-
nia w kontekście celów nadrzędnych oraz w kategoriach wariantów i ich skutków, 
uwrażliwiają na sygnały płynące z otoczenia i wymuszają dostosowanie się do zmian 
w nim zachodzących, a także umożliwiają identyfikację i eliminację najsłabszych 
ogniw w działalności organizacji. Podkreślić jednak należy, że także te systemy oce-
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Tabela 3. Możliwości wykorzystania systemów pomiaru dokonań do wspierania realizacji zadań 
controllingu strategicznego
Zadania controllingu strategicznego wspierane przez zastosowanie systemu 

pomiaru dokonań organizacji w ramach:
Użyteczne systemy pomiaru 

dokonań
planowania współuczestnictwo w wyszukiwaniu, rozpoznawaniu 

i ustalaniu celów organizacji, nawiązujących do całości 
uwarunkowań zewnętrznych i wewnętrznych

Tableau de bord, zrównoważona 
karta wyników, Risk Scorecard, pro-
cesowa ocena dokonań organizacji, 
pryzmat dokonańwspółuczestnictwo w formułowaniu wariantów strategii 

oraz w wyborze i zatwierdzeniu określonej opcji (koncepcji) 
strategicznej organizacji jako procesu zintegrowanego, przy 
partycypacji różnych szczebli zarządzania
współuczestnictwo w dekompozycji strategicznych celów 
organizacji na cele kierunkowe i funkcjonalne

Tableau de bord, zrównoważona 
karta wyników, Risk Scorecard

opracowywanie instrumentów zarządzania strategiczne-
go, w tym systemu miar niezbędnych do oceny dokonań 
organizacji

Tableau de bord, kwestionariusz 
oceny dokonań, zrównoważona karta 
wyników, Risk Scorecard, EFQM 
(BIM), procesowa ocena dokonań 
organizacji, pryzmat dokonań, 
monitor aktywów niematerialnych, 
nawigator Skandii

kontroli koordynacja dotycząca realizacji etapów i faz procesu 
strategicznego

Tableau de bord, zrównoważona 
karta wyników, Risk Scorecard

współuczestnictwo w prowadzeniu kontroli i oceny wyprze-
dzającej, dotyczącej możliwości, szans i zagrożeń osiągania 
celów strategicznych

Tableau de bord, kwestionariusz 
oceny dokonań, zrównoważona karta 
wyników, Risk Scorecard

monitorowanie skuteczności podjętych działań strategicz-
nych i dokonań organizacji

Tableau de bord, kwestionariusz 
oceny dokonań, zrównoważona karta 
wyników, Risk Scorecard, EFQM 
(BIM), procesowa ocena dokonań 
organizacji, pryzmat dokonań, 
monitor aktywów niematerialnych, 
nawigator Skandii

sterowania ustalenie zaistniałych oraz antycypowanych odchyleń wyni-
ków osiągniętych od wyników planowanych; definiowanie 
charakteru zaistniałych (feed back) i potencjalnych (feed 
forward) odchyleń od wielkości zamierzonych
przeprowadzanie analiz zaistniałych i potencjalnych od-
chyleń od wielkości przewidywanych w celu wykrycia ich 
przyczyn

zasilania 
w informacje 

ustalenie zapotrzebowania na informacje osób podejmują-
cych decyzje o charakterze strategicznym

Tableau de bord, macierz oceny 
dokonań, kwestionariusz oceny 
dokonań, zrównoważona karta 
wyników, Risk Scorecard, EFQM 
(BIM), procesowa ocena dokonań 
organizacji, pryzmat dokonań, 
monitor aktywów niematerialnych, 
nawigator Skandii

współudział w tworzeniu systemu informacji i sprawozdaw-
czości strategicznej dla kierowników wszystkich szczebli
dostarczanie informacji o zewnętrznych czynnikach i wnę-
trzu organizacji, niezbędnych do oceny dokonań organizacji
ukształtowanie optymalnej struktury komunikacyjnej 
szczebla strategicznego przy wykorzystaniu najnowszych 
osiągnięć technik informacyjnych
współudział w tworzeniu systemu wczesnego ostrzegania 
strategicznego na użytek podejmowanych decyzji strategicz-
nych

Źródło: opracowanie własne.

ny dokonań, które z założenia nie mają typowo strategicznego nachylenia, mogą być 
źródłem interesujących informacji i mogą wspierać realizację zadań controllingu 
strategicznego, zwłaszcza w obszarze zasilania w informacje strategiczne. Zwięk-
szają one bowiem możliwości identyfikowania strategicznie ważnych informacji 
o organizacji i jej otoczeniu, w tym w szczególności o jej interesariuszach i ich po-
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trzebach. Informacje te wydają się szczególnie użyteczne do podejmowania decyzji 
strategicznych, m.in. w obszarze formułowania (bądź reformułowania) strategii or-
ganizacji. Ocenę możliwości wykorzystania systemów pomiaru dokonań organizacji 
w realizacji zadań controllingu strategicznego przedstawia tabela 3.

Należy również stwierdzić, że niektóre z prezentowanych systemów oceny do-
konań organizacji z racji swojej konstrukcji mają pewne cechy charakterystyczne 
dla controllingu, inne zaś – dla osiągnięcia pełnej efektywności controllingu strate-
gicznego – powinny zostać dostosowane do jego wymagań. Przykładowo francuska 
Tableau de bord w procesie formułowania działań i miar oceny dokonań wymusza 
uwzględnienie interesów ośrodków odpowiedzialności, co jest zgodne z filozofią 
controllingu. Z drugiej strony zakłada możliwość „dzielonej odpowiedzialności, 
w ramach której kilka osób [ośrodków odpowiedzialności] odpowiada za realiza-
cję tego samego celu i nikt nie ma pełnej kontroli zmiennych, za które odpowiada” 
[Bourguignon i in. 2004, s. 119], co jednak pozostaje w pewnej sprzeczności z ideą 
controllingu zmierzającego do jasnego podziału kompetencji w procesie realizacji 
zadań. Z kolei w odniesieniu do strategicznej karty wyników podkreśla się często 
powiązanie tego systemu pomiaru dokonań z systemem nagradzania, przy czym róż-
norodność miar dokonań umożliwia uwzględnienie w systemie wynagradzania miar 
innych niż tylko finansowe osiągnięcia organizacji.

Ogólnie do najważniejszych zadań związanych z dostosowaniem systemu po-
miaru dokonań organizacji do wymagań controllingu należy kaskadowanie tego 
systemu oraz powiązanie go z systemem wynagrodzeń. Zgodnie z controllingowym 
postulatem decentralizacji zarządzania wskazane jest, aby instrumenty pomiaru do-
konań organizacji wykorzystywane w controllingu strategicznym umożliwiały rów-
nież pomiar i raportowanie dokonań poszczególnych ośrodków odpowiedzialności 
(również na poziomie operacyjnym), a zatem uwzględniały potrzeby decyzyjne 
menedżerów usytuowanych na różnych szczeblach zarządzania. Wynika z tego ko-
nieczność tworzenia systemów pomiaru dokonań nie tylko na szczeblu całej orga-
nizacji, ale także w przekroju ośrodków odpowiedzialności bądź nawet – w razie 
potrzeby – w przekroju miejsc powstawania kosztów.

Z punktu widzenia controllingu najbardziej użyteczne wydaje się odnoszenie po-
miaru dokonań na poziom ośrodków odpowiedzialności. Oznacza to wypracowanie 
kaskady mierników oceny, odpowiadających z jednej strony istocie danego systemu, 
z drugiej zaś mierników właściwych dla poszczególnych ośrodków odpowiedzial-
ności. Oczywiste jest, że może to stanowić pewną trudność, gdyż z natury systemy 
pomiaru dokonań odnoszą się zazwyczaj do organizacji jako całości, w control-
lingu natomiast wskazane jest powiązanie poziomu strategicznego i operacyjnego 
wyrażające się de facto w dodatkowej koncentracji na wielkościach cząstkowych, 
odnoszących się do poszczególnych fragmentów organizacji, tj. zakładów, wydzia-
łów, oddziałów, produktów, segmentów rynku, czy kanałów dystrybucji. Trudnością 
może być również konieczność uwzględnienia specyfiki poszczególnych ośrodków 
odpowiedzialności tak, aby ocena dokonań wypływała z celów ośrodków i aby 
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na wyniki tej oceny mieli wpływ zarówno kierownicy ośrodków, jak i ich personel. 
Kluczowym zagadnieniem tak rozumianej oceny jest zatem określenie właściwych 
mierników pomiaru wyników pracy ośrodków. Powinny one tworzyć hierarchiczny 
system, podporządkowany celom, zadaniom i miernikom oceny dokonań całej or-
ganizacji.

5. Zakończenie

Niezaprzeczalnie największą korzyścią, jaką niesie ze sobą implementacja w orga-
nizacji systemów pomiaru dokonań dla organizacji jako całości, jak również w od-
niesieniu do ośrodków odpowiedzialności, jest możliwość kształtowania na ich pod-
stawie wynagrodzeń kierowników i pracowników centrów. Przyjęcie mierników 
oceny centrów gospodarowania pozwala (w organizacji opartej na ośrodkach odpo-
wiedzialności) na racjonalne, czyli zgodne z zasadą efektywności, kształtowanie 
wynagrodzeń, tj. w istocie na wiązanie wynagrodzeń z wynikami pracy, na które 
pracownicy centrum mają bezpośredni wpływ. Przy czym im jaśniej i precyzyjniej 
sformułowane zostaną mierniki oceny centrów gospodarowania, tym prostsze i ła-
twiejsze będzie zbudowanie na ich podstawie spójnego i sprawiedliwego systemu 
wynagrodzeń, przyczyniającego się do efektywnego osiągania celów organizacji 
jako całości. Do istotnych problemów należy także opracowanie zasad powiązania 
wyników oceny ośrodków odpowiedzialności z wynagrodzeniami (zwłaszcza z ru-
chomą częścią wynagrodzenia) kierowników i załogi, ustalenie warunków uzyska-
nia premii oraz wypracowanie szczegółowych regulaminów podziału premii zarów-
no wewnątrz ośrodków odpowiedzialności, jak i w skali całej organizacji, tak aby 
zapewnić adekwatny do uzyskiwanych wyników rozkład wynagrodzeń. Wprowa-
dzenie natomiast wewnętrznych kontraktów menedżerskich, odnoszących się 
do kształtowania wynagrodzeń kierowników centrów i bazujących na wynikach po-
miaru dokonań organizacji jako całości (i w podległych im sferach), może stanowić 
podstawę do weryfikacji stopnia osiągnięcia celów postawionych przed kierownic-
twem organizacji [Bieńkowska i in. 2000, s. 134-143; 2002, s. 9-23]. W obu tych 
przypadkach rezultaty pomiaru dokonań mogą być zatem wykorzystywane do:

„[…] motywowania pracowników do skutecznego osiągania docelowych warto- –
ści dokonań,
stworzenia obiektywnych podstaw do nagradzania postępów w osiąganiu doce- –
lowych wartości dokonań,
wskazywania odpowiednich działań naprawczych w sytuacji, gdy docelowe  –
wartości nie są osiągane” [Nowak 2011, s. 380].
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PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEMS 
IN STRATEGIC CONTROLLING

Summary: The essence of strategic controlling was presented. Basic concepts of controlling, 
tasks belonging to them and the instruments for implementing these tasks were specified. 
Existing performance measurement systems were characterized, emphasizing in particular the 
term of organization’s performance measurement system and characteristics of such selected 
systems. The scope and conditions of use of performance measurement systems in strategic 
controlling were pointed.
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