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CONTROLLING ZORIENTOWANY NA DOKONANIA 
PRZEDSIĘBIORSTWA
PERFORMANCE-ORIENTED CONTROLLING
DOI: 10.15611/pn.2015.398.34

Streszczenie: Artykuł przedstawia koncepcję controllingu dokonań ukierunkowanego na 
osiąganie celów działalności przedsiębiorstwa. Na początku zdefiniowano dokonania przed-
siębiorstwa oraz zidentyfikowano najważniejsze ich rodzaje jako przedmiot sterowania  
w controllingu. Na tym tle określono istotę i założenia controllingu zorientowanego na doko-
nania w powiązaniu z innymi koncepcjami zarządzania, a zwłaszcza zarządzaniem przez cele. 
Następnie omówiono podstawowe funkcje controllingu dokonań: koordynację, planowanie, 
kontrolowanie, sterowanie i regulację oraz zasilanie w informacje. W ostatniej części artykułu 
wskazano na znaczenie pomiaru i raportowania dokonań we wspomaganiu zarządzania doko-
naniami. Rozważania przeprowadzone w artykule dowodzą, że controlling dokonań może być 
skutecznym instrumentem wspomagającym zarządzanie dokonaniami przedsiębiorstwa przy 
uwzględnieniu informacji z rachunkowości zarządczej.  

Słowa kluczowe: controlling, dokonania przedsiębiorstwa, zarządzanie dokonaniami, pomiar 
dokonań, sprawozdawczość wyników.

Summary: The concept of performance-oriented controlling is presented as an instrument 
for measuring company performance in the realization of its primary business objectives. 
The paper presents a definition of company performance and identifies the most important 
segments of performance in terms of their utility for measuring and controlling purposes. 
Based on the above, the character and the main assumptions of the performance-oriented 
controlling are presented and examined against other management concepts and methods, 
particularly the Management by Objectives (MbO) method. Fundamental functions of 
performance-oriented controlling are discussed, such as: coordination, planning, controlling, 
regulation and information supply. The significance of measurement and performance 
reporting is discussed as instruments of performance-oriented approach to management. The 
paper provides arguments to support the view that performance-oriented controlling may 
serve as an effective instrument for performance management purposes, when supplemented 
by information supplied by management accounting systems.  

Keywords: controlling, company performance, performance management, performance 
measurement, performance reporting.
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1.	 Wstęp

Jednostki gospodarcze powinny tak prowadzić działalność, aby założone cele były 
w pełni zrealizowane przez wdrożenie przyjętej strategii. Ocena stopnia osiągania 
wytyczonych celów odbywa się na podstawie informacji dotyczących dokonań oraz 
czynników wpływających na ich stan. Aby to było możliwe, należy wykorzystywać 
odpowiednie instrumenty zarządzania ukierunkowane na poprawę dokonań w róż-
nych sferach działalności przedsiębiorstwa na poziomie strategicznym i opera- 
cyjnym.

Instrumentem zarządzania wspomagającym realizację założonych celów jest 
controlling zorientowany na dokonania. Instrument ten wspiera kierownictwo 
przedsiębiorstwa i menedżerów w działaniach zarządczych nastawionych na osią-
ganie postulowanych dokonań. Controlling jest bowiem podejściem mocno zwią-
zanym z takimi koncepcjami, jak zarządzanie wynikami oraz zarządzanie przez 
cele. Przy czym przedmiotem sterowania w controllingu dokonań nie są wąsko ro-
zumiane wyniki finansowe, lecz szeroko traktowane dokonania przedsiębiorstwa, 
zarówno finansowe, jak i niefinansowe.

Problematyce wykorzystania idei controllingu w zarządzaniu dokonaniami 
przedsiębiorstwa jest poświęcony niniejszy artykuł. Głównym celem tego artyku-
łu jest ukazanie istoty i roli controllingu zorientowanego na dokonania oraz okre-
ślenie głównych jego założeń i funkcji jako instrumentu zarządzania. Zasadnicza 
teza artykułu zawiera się w stwierdzeniu, że skuteczne osiąganie celów działalności 
przedsiębiorstwa może być wspomagane przez wykorzystanie controllingu doko-
nań. Do realizacji założonego celu artykułu oraz weryfikacji przyjętej tezy została 
zastosowana metoda krytycznej analizy literatury krajowej i zarządczej z zakresu 
controllingu i zarządzania dokonaniami.

2.	 Dokonania przedsiębiorstwa i ich rodzaje

Dokonania przedsiębiorstwa są złożoną kategorią ekonomiczną, co powoduje, że 
brak jest jednoznaczności w rozumieniu tego pojęcia. Pojęcie dokonań jest mocno 
związane z osiąganiem celów: dokonania oznaczają to, co przedsiębiorstwo zreali-
zowało, prowadząc działalność. Przedsiębiorstwo ma dokonania, jeśli podejmowane 
przez nie działania przyczyniają sie do osiągania celów i uzyskania lepszych rezul-
tatów. Dokonania można określić jako postęp w osiąganiu wytyczonych celów po-
przez odpowiednie działania ukierunkowane na realizację przyjętej strategii [No-
wak 2011]. 

Dokonania oznaczają szeroko rozumiane osiągnięcia przedsiębiorstwa, a nie 
tylko wąsko traktowane wyniki finansowe. Uznaje się, że przedsiębiorstwo ma do-
konania wtedy, gdy procesy gospodarcze przebiegają wydajnie, posiadane zasoby 
są efektywnie wykorzystywane, a cele działalności są skutecznie osiągane. Po-
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nadto dokonania dotyczą różnych sfer działalności przedsiębiorstwa i są związane  
z realizacją poszczególnych procesów gospodarczych. Dlatego dokonania są wielo-
wymiarową kategorią ekonomiczną, która obejmuje wiele szczegółowych wielkości  
o różnym charakterze.

Istotnym elementem controllingu zorientowanego na dokonania jest ich identy-
fikacja. Identyfikacja dokonań polega na rozpoznaniu szczegółowych dokonań, ja-
kie występują w przedsiębiorstwie. Identyfikacja dokonań powinna dać odpowiedź 
na następujące pytania:

1)	 Jakie dokonania ma przedsiębiorstwo?
2)	 Gdzie występują dokonania?
3)	 Kto przyczynia się do dokonań?
4)	 Jak dokonania są osiągane?
5)	 Kiedy przedsiębiorstwo wykazuje się dokonaniami?
Trafna identyfikacja dokonań wymaga przeprowadzenia ich klasyfikacji we-

dług przyjętych kryteriów klasyfikacyjnych. Klasyfikacja ta umożliwia lepsze zro-
zumienie natury dokonań, natężenia i zakresu ich występowania oraz wpływu na 
realizację celów przedsiębiorstwa. To z kolei jest elementem controllingu zoriento-
wanego na dokonania.

Z punktu widzenia sterowania dokonaniami w systemie controllingu ważna jest 
klasyfikacja dokonań ze względu na ich wpływ na działalność przedsiębiorstwa. 
Stosując to kryterium, wyróżnia się:
•• dokonania o charakterze strategicznym, które są związane z przyszłymi szansa-

mi biznesowymi,
•• dokonania o charakterze operacyjnym, które powstają w rezultacie usprawnień 

bieżącej działalności.
Przyjmując natomiast jako kryterium klasyfikacji dokonań ich istotność dla 

osiągania celów działalności przedsiębiorstwa, można wyróżnić:
•• dokonania o charakterze spektakularnym, które są rezultatem radykalnych zmian 

sposobów działania i odznaczają się wysokim ryzykiem osiągnięcia,
•• dokonania o charakterze ubocznym, które są rezultatem działań wspierających 

usprawnienia i nie są one niezbędne do zapewnienia rozwoju przedsiębiorstwa.
Ważnym kryterium klasyfikacji dokonań jest możliwość ich kwantyfikacji. Na 

podstawie tego kryterium można wskazać:
•• dokonania mierzalne, które mogą być wyrażone za pomocą liczb, wśród których 

można wyróżnić dokonania finansowe i niefinansowe (ilościowe),
•• dokonania niemierzalne o charakterze jakościowym, które nie są wyrażalne licz-

bowo.
Na podstawie kryterium zakresu zmian w działalności przedsiębiorstwa można 

wyróżnić dokonania, które są osiągane przez:
•• wykonywanie dotychczasowych działań w niezmieniony sposób,
•• wykonywanie dotychczasowych działań w inny, lepszy sposób,
•• podejmowanie nowych działań,
•• zaprzestanie wykonywania określonych działań.
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Ostatnia klasyfikacja jest szczególnie przydatna przy określaniu przedsięwzięć 
mających na celu poprawę dokonań przedsiębiorstwa z wykorzystaniem sterowania 
w systemie controllingu. Dokonania są bowiem skutkiem różnych działań podejmo-
wanych w przedsiębiorstwie dla osiągnięcia jego zamierzeń (wizji i celów). W con-
trollingu dokonań chodzi przede wszystkim o to, aby podejmować tylko działania, 
które są niezbędne do osiągnięcia postulowanych dokonań.

3.	 Istota i założenia controllingu dokonań

Punktem wyjścia do wyjaśniania specyfiki controllingu zorientowanego na doko-
nania może być ukazanie istoty controllingu w ogólnym ujęciu. Nie jest to jednakże 
zadanie łatwe, gdyż controlling jest rozumiany bardzo różnie, co powoduje, że  
w literaturze trudno jest znaleźć jego jednoznaczną definicję. Jest tak dlatego, że 
funkcjonowanie controllingu opiera się na współzależnościach występujących mię-
dzy wieloma dziedzinami, zwłaszcza takimi jak zarządzanie i rachunkowość [No-
wak 2007]. Dochodzą do tego jeszcze powiązania z finansami przedsiębiorstwa.

Controlling zorientowany na dokonania, lub krótko controlling dokonań, jest 
mocno powiązany z takimi koncepcjami zarządzania, jak zarządzanie przez wyniki 
i zarządzanie przez cele. Dlatego istota controllingu dokonań może być ukazana  
z wykorzystaniem definicji controllingu zawierających te dwa elementy: cele i wy-
niki. Jedna z takich definicji określa controlling jako system wzajemnie uzgodnio-
nych środków, zasad, celów, metod i technik, który służy wewnętrznemu systemo-
wi sterowania i kontroli celów dotyczących wyników [Krüger 1997, s. 161]. Inna 
definicja głosi, że istota controllingu zawiera się w nastawieniu na cele, przyszłość  
i wąskie gardło [Vollmuth 1995, s. 13]. Przytoczmy jeszcze trzecią definicję, zgodnie  
z którą controlling jest to proces sterowania zorientowany na wynik przedsiębior-
stwa, realizowany przez planowanie, kontrolę i sprawozdawczość [Mann, Mayer 
1996, s. 6]. Dobry przegląd celowościowego podejścia do definiowania controllingu 
został przedstawiony w pracy [Nowak 2013, s. 20-22].

Analiza porównawcza różnych definicji controllingu reprezentujących podej-
ście celowościowe wskazuje, że controlling jest systemem sterowania działalnością 
przedsiębiorstwa, zorientowanym na osiąganie wyznaczonych celów. Jest to nie-
odłączna cecha controllingu, gdyż każde przedsiębiorstwo zakłada wiązkę celów, 
które powinno osiągnąć. Ważnym przeto zadaniem controllingu jest wspieranie re-
alizacji celów działalności przedsiębiorstwa.

W analizowanych definicjach controllingu podkreśla się także osiąganie wy-
ników. Controlling dokonań jest nastawiony nie tylko na wąsko rozumiane wyniki 
finansowe, lecz także na szeroko traktowane dokonania. Jeśli przedsiębiorstwo ma 
odpowiednie dokonania, wówczas realizuje założone cele działalności. Uwaga ta 
dotyczy celów i dokonań o różnym horyzoncie czasowym (strategicznych i ope-
racyjnych) oraz dotyczących różnego zakresu przedmiotowego (sfer działalności) 
i podmiotowego (jednostek organizacyjnych traktowanych jako ośrodki odpowie-
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dzialności). Tak więc controlling zorientowany na dokonania wspiera realizację 
celów przedsiębiorstwa. Jest to niewątpliwie najważniejsze zadanie controllingu,  
w tym controllingu dokonań.  

4.	 Funkcje controllingu dokonań

Rola controllingu zorientowanego na dokonania może być wyjaśniona przez wyspe-
cyfikowanie jego funkcji w zarządzaniu. Funkcje controllingu (dokonań) odzwier-
ciedlają wyspecjalizowane obszary aktywności podejmowanych w systemie control- 
lingu. Działania te powinny przybliżyć przedsiębiorstwo do osiągania wyznaczo-
nych celów. Na funkcje controllingu dokonań składają się zbiory powtarzalnych 
działań wykonywanych przez controllerów, ukierunkowanych na wspieranie doko-
nań [Nowak 2013].

Controlling zorientowany na dokonania spełnia takie same funkcje jak control- 
ling w ogóle. Zazwyczaj wskazuje się jedną nadrzędną funkcję oraz kilka funkcji 
szczegółowych jej podporządkowanych. Przy czym owe funkcje controllingu są po-
strzegane niejednakowo przez różnych autorów. Liczba i charakter wyszczególnio-
nych funkcji jest w dużym stopniu sprawą przyjętej koncepcji controllingu.

Najlepiej funkcje controllingu zostały wyspecyfikowane przez P. Horvatha  
w sformułowanej przez niego definicji: controlling jest podsystemem zarządzania, 
który zajmuje się ukształtowaniem i koordynowaniem procesów planowania, kon-
trolowania i zasilania w informację, ukierunkowanym na sterowanie całym syste-
mem z punktu widzenia wyznaczonych celów [Horvath 2002, s. 230]. Z definicji 
tej wynika, że nadrzędną funkcją controllingu jest koordynacja. Szczegółowymi 
funkcjami controllingu są natomiast: planowanie, kontrola, sterowanie i regulacja 
oraz zasilanie w informacje. 

Realizacja poszczególnych funkcji w ramach controllingu dokonań jest przed-
stawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Realizacja funkcji controllingu dokonań

Funkcje controllingu Realizacja przez controlling dokonań
Koordynacja Integracja działań podejmowanych w ramach różnych podsystemów 

dla poprawy dokonań
Planowanie Planowanie i budżetowanie dokonań ukierunkowane na skuteczną 

realizację celów
Kontrola Pomiar oraz bieżące monitorowanie dokonań przy wykorzystaniu 

zestawu mierników
Sterowanie i regulacja Działania podejmowane dla osiągania docelowych wartości dokonań 

i korygowanie odchyleń wartości rzeczywistych od docelowych
Zasilanie w informacje Gromadzenie, przetwarzanie i dostarczanie jednostkom decyzyjnym 

informacji dotyczących osiągania celów i dokonań

Źródło: opracowanie własne.
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Realizacja funkcji przedstawionych w tabeli 1 czyni controlling dokonań 
swoistego rodzaju „ekonomicznym sumieniem przedsiębiorstwa” [Preissler 1994,  
s. 13-24]. Tak zorientowany controlling umożliwia stworzenie systemu sterowania 
działalnością przedsiębiorstwa z punktu widzenia realizacji celów. To jest możliwe 
wtedy, gdy przedsiębiorstwo wykazuje się odpowiednimi dokonaniami.

Controlling dokonań powinien być podporządkowany realizacji strategicznych 
celów przedsiębiorstwa. Ważne jest, aby realizacji strategii przedsiębiorstwa były 
podporządkowane różne instrumenty i narzędzia controllingu. Controlling dokonań 
powinien umożliwiać kontrolę realizacji strategii na każdym poziomie przedsię-
biorstwa. Jednocześnie wraz ze zmianami warunków funkcjonowania ważne jest 
uaktualnianie strategii. Konieczne jest także ciągłe doskonalenie procesów klu-
czowych dla osiągnięcia zamierzeń określonych w strategii [Cokins 2009, s. 9-10;  
za: Kowalewski 2013, s. 164-165].

Sukces przedsiębiorstwa w biznesie zależy od dokonań, jakie mają wszystkie 
jednostki organizacyjne traktowane jako ośrodki odpowiedzialności. Może jednak-
że zdarzyć się tak, że dokonania niektórych gorzej pracujących jednostek mogą być 
w pewnym stopniu zawyżone przez dokonania lepszych ośrodków. Może być także 
odwrotnie, że dokonania lepiej pracujących jednostek będą zaciemnione przez do-
konania tych ośrodków, które mają gorsze dokonania. W tej sytuacji niezmiernie 
ważne jest, aby właściwie oceniać kierowników ośrodków odpowiedzialności przy 
uwzględnieniu ich dokonań. Aby to było możliwe, należy zidentyfikować problemy 
związane z wykonywaniem zadań ukierunkowanych na poprawę dokonań. Wska-
zywanie odpowiednich działań zarządczych w tym zakresie jest ważnym zadaniem 
controllingu dokonań. 

5.	 Pomiar dokonań na potrzeby controllingu

Istotnym elementem controllingu zorientowanego na dokonania jest pomiar doko-
nań. Pomiar ten ma szczególne znaczenie dla oceny dokonań przedsiębiorstwa, gdyż 
trudno jest ocenić coś, czego nie można zmierzyć. Dokonania są złożoną kategorią 
ekonomiczną, dlatego mówi się o systemie pomiaru dokonań. System ten jest źró-
dłem wieloprzekrojowych informacji ekonomicznych dotyczących różnych sfer 
funkcjonowania przedsiębiorstwa, przyjmujących postać wielkości kwantytatyw-
nych.

Pomiar dokonań przedsiębiorstwa nie może być przeprowadzony przy zastoso-
waniu jednego miernika, lecz całego zestawu mierników. Dlatego system pomiaru 
dokonań powinien ukazywać wzajemne powiązania między różnymi miernikami  
i ich grupami. Należy także zapewnić ścisłe powiązanie stosowanych mierników  
z wyznaczonymi celami działalności przedsiębiorstwa. Przy czym pomiar dokonań 
jest zagadnieniem trudnym, gdyż duża część z nich ma charakter niefinansowy,  
w tym jakościowy. Ponadto niekiedy do pomiaru jednego dokonania należy zastoso-
wać kilka miar o charakterze szczegółowym. 
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Do ważnych zadań systemu pomiaru dokonań na potrzeby controllingu należy 
zaliczyć:

1)	 ocenę postępów w osiąganiu założonych celów działalności przedsiębior-
stwa,

2)	 wskazywanie i podejmowanie odpowiednich działań zaradczych, w sytuacji 
gdy docelowe wartości dokonań nie są osiągane,

3)	 motywowanie do określonych zachowań ukierunkowanych na osiąganie do-
celowych wartości dokonań,

4)	 nagradzanie za dokonania i postępy w realizacji przyjętych celów,
5)	 wykrywanie przyczyn niesatysfakcjonujących dokonań.
Pomiar dokonań przedsiębiorstwa jest przeprowadzany przy zastosowaniu od-

powiednich miar. Miary te powinny odznaczać się pewnymi cechami, takimi jak:
•• wspomagać osiąganie celów przedsiębiorstwa,
•• odpowiadać potrzebom najważniejszych interesariuszy,
•• motywować do efektywnego działania,
•• być jednoznacznymi w interpretacji,
•• umożliwiać ustalanie docelowych wartości dokonań,
•• mieć określoną skalę pomiaru,
•• wykazywać istotną zmianę przy poprawie lub pogorszeniu dokonań,
•• być odpornymi na manipulowanie dokonaniami.

Miary dokonań powinny być określone na zasadzie burzy mózgów, przy udziale 
różnych interesariuszy przedsiębiorstwa. Cennym narzędziem wspomagającym do-
bór miar dokonań może być mapa dokonań lub piramida pomiaru dokonań. Mając 
określone miary dokonań, należy określić ich wartości bazowe i docelowe, tak aby 
można było ocenić postęp w dokonaniach. Przy tym należy wyznaczyć czas, w ja-
kim powinno to nastąpić.

System pomiaru dokonań na potrzeby controllingu spełnia ważne zadanie po-
legające na tworzeniu i przekazywaniu finansowych i niefinansowych informacji. 
Informacje te są raportowane jednostkom decyzyjnym przedsiębiorstwa, które wy-
korzystują je w procesie podejmowania decyzji gospodarczych. Ważne jest, aby 
system pomiaru dokonań koncentrował się na informacjach, które są istotne z punk-
tu widzenia potrzeb oceny i kontroli dokonań. Chodzi bowiem o to, aby system 
ten dostarczał kierownictwu i menedżerom takich informacji, które umożliwiają 
usprawnienie zarządzania ukierunkowanego na poprawę dokonań przedsiębiorstwa 
[Simons 2000, s. 4-5].

W ostatnich latach zostało opracowanych wiele różnorodnych sposobów pomia-
ru dokonań przedsiębiorstwa. Do najważniejszych z nich należy zaliczyć [Kowa-
lewski 2013]:
•• zrównoważoną kartę dokonań,
•• Nawigator Skandii,
•• piramidę dokonań,
•• pryzmat dokonań,
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•• model doskonałości EFQM.
Wymienione systemy pomiaru dokonań są realizacją różnych koncepcji zarzą-

dzania dokonaniami. W systemach tych rozpatruje się dokonania w różnych sferach 
działalności przedsiębiorstwa, istotne z punktu widzenia realizacji celu strategicz-
nego. Dzięki takiemu podejściu stanowią one wielowymiarowe systemy informa-
cyjne, które dostarczają istotnych informacji dotyczących funkcjonowania w naj-
ważniejszych obszarach przedsiębiorstwa [Kowalewski 2013].

System pomiaru dokonań powinien być podporządkowany ocenie realizacji 
przyjętej strategii i stopnia osiągania celów przedsiębiorstwa. Zastosowane w tym 
systemie mierniki powinny umożliwić ocenę skutków działań podejmowanych dla 
realizacji strategicznych kierunków. Ważne jest, aby system pomiaru dokonań obej-
mował osiągnięcia we wszystkich sferach aktywności przedsiębiorstwa.

6.	 Wnioski końcowe

Problematyka przedstawiona w artykule nawiązuje do ważnej i aktualnej koncepcji, 
jaką jest zarządzanie dokonaniami. Controlling zorientowany na dokonania może 
być skutecznym instrumentem wspomagającym realizację założonych celów dzia-
łalności. Ponieważ dokonania są miarą sukcesu, dlatego zasadne jest podporządko-
wanie wszelkich działań zarządczych ich osiąganiu. Każda bowiem niewykorzysta-
na okazja w biznesie, skutkująca gorszymi dokonaniami, zmniejsza szanse 
przedsiębiorstwa na osiąganie sukcesu.

Ukierunkowanie controllingu na dokonania przedsiębiorstwa wydaje się dość 
oczywiste. Wymaga ono jednak odpowiedniego myślenia i przekonania o znaczeniu 
dokonań dla osiągania założonych celów działalności. Jeśli dokonania mają temu 
służyć, to kadra zarządcza musi traktować je jako priorytet swoich działań. Ważne 
jest także ukierunkowanie na pracowników poszczególnych jednostek organizacyj-
nych, którzy będą zaangażowani w realizację dokonań w wyodrębnionych centrach 
odpowiedzialności.

Controlling zorientowany na dokonania sprawdza się najlepiej w przedsiębior-
stwach o wysokiej kulturze organizacyjnej i zdecentralizowanym systemie zarzą-
dzania. Wyrazem tej decentralizacji jest wyodrębnienie ośrodków odpowiedzialno-
ści i przyporządkowanie im określonych docelowych wartości dokonań. W takiej 
sytuacji controlling dokonań pozwala wykorzystać potencjał istniejący w różnych 
centrach odpowiedzialności, wzbudzić kreatywność pracowników oraz wyzwolić 
inicjatywy i zaangażowanie w osiąganie dokonań. W końcowym rezultacie powi-
nien się przyczynić do realizacji wytyczonych celów i przyjętej wizji. Można zatem 
przypuszczać, że controlling zorientowany na dokonania stanie się pewną alternaty-
wą dla innych koncepcji i instrumentów zarządzania dokonaniami.
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