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Streszczenie: Artykul przedstawia koncepcje controllingu dokonan ukierunkowanego na
osigganie celow dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Na poczatku zdefiniowano dokonania przed-
sigbiorstwa oraz zidentyfikowano najwazniejsze ich rodzaje jako przedmiot sterowania
w controllingu. Na tym tle okreslono istotg i zalozenia controllingu zorientowanego na doko-
nania w powiazaniu z innymi koncepcjami zarzadzania, a zwlaszcza zarzadzaniem przez cele.
Nastepnie omowiono podstawowe funkcje controllingu dokonan: koordynacj¢, planowanie,
kontrolowanie, sterowanie i regulacj¢ oraz zasilanie w informacje. W ostatniej czgsci artykutu
wskazano na znaczenie pomiaru i raportowania dokonan we wspomaganiu zarzadzania doko-
naniami. Rozwazania przeprowadzone w artykule dowodzg, ze controlling dokonan moze by¢
skutecznym instrumentem wspomagajacym zarzadzanie dokonaniami przedsi¢gbiorstwa przy
uwzglednieniu informacji z rachunkowosci zarzadcze;.

Stowa kluczowe: controlling, dokonania przedsigbiorstwa, zarzadzanie dokonaniami, pomiar
dokonan, sprawozdawczo$¢ wynikow.

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.



364 Edward Nowak

1. Wstep

Jednostki gospodarcze powinny tak prowadzi¢ dziatalno$¢, aby zatozone cele byty
w petni zrealizowane przez wdrozenie przyjetej strategii. Ocena stopnia osiggania
wytyczonych celow odbywa si¢ na podstawie informacji dotyczacych dokonan oraz
czynnikow wptywajacych na ich stan. Aby to byto mozliwe, nalezy wykorzystywaé
odpowiednie instrumenty zarzgdzania ukierunkowane na poprawe dokonan w r6z-
nych sferach dzialalnosci przedsigbiorstwa na poziomie strategicznym i opera-
cyjnym.

Instrumentem zarzadzania wspomagajacym realizacj¢ zalozonych celow jest
controlling zorientowany na dokonania. Instrument ten wspiera kierownictwo
przedsigbiorstwa i menedzerow w dziataniach zarzadczych nastawionych na osig-
ganie postulowanych dokonan. Controlling jest bowiem podejSciem mocno zwig-
zanym z takimi koncepcjami, jak zarzadzanie wynikami oraz zarzadzanie przez
cele. Przy czym przedmiotem sterowania w controllingu dokonan nie sg wasko ro-
zumiane wyniki finansowe, lecz szeroko traktowane dokonania przedsigbiorstwa,
zar6wno finansowe, jak i niefinansowe.

Problematyce wykorzystania idei controllingu w zarzadzaniu dokonaniami
przedsigbiorstwa jest poswigcony niniejszy artykul. Gtownym celem tego artyku-
hu jest ukazanie istoty i roli controllingu zorientowanego na dokonania oraz okre-
slenie gtéwnych jego zatozen i funkcji jako instrumentu zarzadzania. Zasadnicza
teza artykutu zawiera si¢ w stwierdzeniu, ze skuteczne osigganie celow dziatalno$ci
przedsigbiorstwa moze by¢ wspomagane przez wykorzystanie controllingu doko-
nan. Do realizacji zalozonego celu artykutu oraz weryfikacji przyjetej tezy zostata
zastosowana metoda krytycznej analizy literatury krajowej i zarzadczej z zakresu
controllingu i zarzadzania dokonaniami.

2. Dokonania przedsi¢biorstwa i ich rodzaje

Dokonania przedsigbiorstwa sa zlozona kategoria ekonomicznag, co powoduje, ze
brak jest jednoznaczno$ci w rozumieniu tego pojecia. Pojecie dokonan jest mocno
zwigzane z osigganiem celow: dokonania oznaczajg to, co przedsigbiorstwo zreali-
zowalo, prowadzac dziatalnos¢. Przedsiebiorstwo ma dokonania, jesli podejmowane
przez nie dziatania przyczyniaja sie do osiggania celow i uzyskania lepszych rezul-
tatéw. Dokonania mozna okresli¢ jako postep w osigganiu wytyczonych celow po-
przez odpowiednie dzialania ukierunkowane na realizacje przyjetej strategii [No-
wak 2011].

Dokonania oznaczaja szeroko rozumiane osiggnigcia przedsigbiorstwa, a nie
tylko wasko traktowane wyniki finansowe. Uznaje sie, ze przedsiebiorstwo ma do-
konania wtedy, gdy procesy gospodarcze przebiegaja wydajnie, posiadane zasoby
sg efektywnie wykorzystywane, a cele dzialalnosci sg skutecznie osiggane. Po-
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nadto dokonania dotyczg roznych sfer dziatalnosci przedsigbiorstwa i sg zwigzane

z realizacjg poszczegdlnych proceséw gospodarczych. Dlatego dokonania sg wielo-

wymiarowg kategorig ekonomiczng, ktéra obejmuje wiele szczegdtowych wielkosci

o réznym charakterze.

Istotnym elementem controllingu zorientowanego na dokonania jest ich identy-
fikacja. Identyfikacja dokonan polega na rozpoznaniu szczegdétowych dokonan, ja-
kie wystepuja w przedsigbiorstwie. Identyfikacja dokonan powinna da¢ odpowiedz
na nastgpujace pytania:

1) Jakie dokonania ma przedsigbiorstwo?

2) Gdzie wystepuja dokonania?

3) Kto przyczynia si¢ do dokonan?

4) Jak dokonania sg osiagane?

5) Kiedy przedsigbiorstwo wykazuje si¢ dokonaniami?

Trafna identyfikacja dokonan wymaga przeprowadzenia ich klasyfikacji we-
dtug przyjetych kryteriow klasyfikacyjnych. Klasyfikacja ta umozliwia lepsze zro-
zumienie natury dokonan, natgzenia i zakresu ich wystepowania oraz wptywu na
realizacje celow przedsiebiorstwa. To z kolei jest elementem controllingu zoriento-
wanego na dokonania.

Z punktu widzenia sterowania dokonaniami w systemie controllingu wazna jest
klasyfikacja dokonan ze wzgledu na ich wplyw na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.
Stosujgc to kryterium, wyroznia si¢:

e dokonania o charakterze strategicznym, ktore sa zwigzane z przysztymi szansa-
mi biznesowymi,

* dokonania o charakterze operacyjnym, ktore powstaja w rezultacie usprawnien
biezacej dziatalnosci.

Przyjmujac natomiast jako kryterium klasyfikacji dokonan ich istotnos¢ dla
osiggania celow dziatalnosci przedsigbiorstwa, mozna wyroznié:

e dokonania o charakterze spektakularnym, ktore sg rezultatem radykalnych zmian
sposobow dziatania i odznaczaja si¢ wysokim ryzykiem osiaggniecia,

e dokonania o charakterze ubocznym, ktore sg rezultatem dziatan wspierajacych
usprawnienia i nie sg one niezbedne do zapewnienia rozwoju przedsi¢gbiorstwa.
Waznym kryterium klasyfikacji dokonan jest mozliwos¢ ich kwantyfikacji. Na

podstawie tego kryterium mozna wskazac:

e dokonania mierzalne, ktore mogg by¢ wyrazone za pomoca liczb, wsrod ktorych
mozna wyrdzni¢ dokonania finansowe i niefinansowe (ilosciowe),

e dokonania niemierzalne o charakterze jako§ciowym, ktére nie sg wyrazalne licz-
bowo.

Na podstawie kryterium zakresu zmian w dziatalnos$ci przedsi¢biorstwa mozna
wyrézni¢ dokonania, ktore sg osiggane przez:
¢ wykonywanie dotychczasowych dziatan w niezmieniony sposob,
¢ wykonywanie dotychczasowych dziatan w inny, lepszy sposob,
¢ podejmowanie nowych dziatan,

e zaprzestanie wykonywania okreslonych dziatan.
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Ostatnia klasyfikacja jest szczegdlnie przydatna przy okreslaniu przedsiewzie¢
majacych na celu poprawe dokonan przedsiebiorstwa z wykorzystaniem sterowania
w systemie controllingu. Dokonania sg bowiem skutkiem r6znych dziatan podejmo-
wanych w przedsigbiorstwie dla osiggnigcia jego zamierzen (wizji i celow). W con-
trollingu dokonan chodzi przede wszystkim o to, aby podejmowac tylko dzialania,
ktore sg niezbgdne do osiggnigcia postulowanych dokonan.

3. Istota i zalozenia controllingu dokonan

Punktem wyjscia do wyjasniania specyfiki controllingu zorientowanego na doko-
nania moze by¢ ukazanie istoty controllingu w ogélnym ujeciu. Nie jest to jednakze
zadanie tatwe, gdyz controlling jest rozumiany bardzo réznie, co powoduje, ze
w literaturze trudno jest znalez¢ jego jednoznaczng definicj¢. Jest tak dlatego, ze
funkcjonowanie controllingu opiera si¢ na wspotzaleznosciach wystepujacych mie-
dzy wieloma dziedzinami, zwlaszcza takimi jak zarzadzanie i rachunkowos¢ [No-
wak 2007]. Dochodza do tego jeszcze powigzania z finansami przedsigbiorstwa.

Controlling zorientowany na dokonania, lub krétko controlling dokonan, jest
mocno powiazany z takimi koncepcjami zarzadzania, jak zarzadzanie przez wyniki
i zarzadzanie przez cele. Dlatego istota controllingu dokonafh moze by¢ ukazana
z wykorzystaniem definicji controllingu zawierajacych te dwa elementy: cele i wy-
niki. Jedna z takich definicji okresla controlling jako system wzajemnie uzgodnio-
nych srodkéw, zasad, celow, metod i technik, ktory stuzy wewnetrznemu systemo-
wi sterowania i kontroli celéw dotyczacych wynikow [Kriiger 1997, s. 161]. Inna
definicja glosi, ze istota controllingu zawiera si¢ w nastawieniu na cele, przysztos¢
i waskie gardto [ Vollmuth 1995, s. 13]. Przytoczmy jeszcze trzecig definicjg, zgodnie
z ktora controlling jest to proces sterowania zorientowany na wynik przedsiebior-
stwa, realizowany przez planowanie, kontrolg i sprawozdawczo$¢ [Mann, Mayer
1996, s. 6]. Dobry przeglad celowosciowego podejscia do definiowania controllingu
zostal przedstawiony w pracy [Nowak 2013, s. 20-22].

Analiza porownawcza réznych definicji controllingu reprezentujacych podej-
scie celowosciowe wskazuje, ze controlling jest systemem sterowania dziatalno$cig
przedsiebiorstwa, zorientowanym na osigganie wyznaczonych celow. Jest to nie-
odlaczna cecha controllingu, gdyz kazde przedsigbiorstwo zaktada wigzke celow,
ktore powinno osiggna¢. Waznym przeto zadaniem controllingu jest wspieranie re-
alizacji celow dziatalnosci przedsiebiorstwa.

W analizowanych definicjach controllingu podkresla si¢ takze osiaganie wy-
nikow. Controlling dokonan jest nastawiony nie tylko na wasko rozumiane wyniki
finansowe, lecz takze na szeroko traktowane dokonania. Jesli przedsi¢biorstwo ma
odpowiednie dokonania, wowczas realizuje zalozone cele dziatalnosci. Uwaga ta
dotyczy celéw i dokonan o ré6znym horyzoncie czasowym (strategicznych i ope-
racyjnych) oraz dotyczacych réznego zakresu przedmiotowego (sfer dziatalnosci)
i podmiotowego (jednostek organizacyjnych traktowanych jako osrodki odpowie-
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dzialnosci). Tak wigc controlling zorientowany na dokonania wspiera realizacje
celow przedsigbiorstwa. Jest to niewatpliwie najwazniejsze zadanie controllingu,
w tym controllingu dokonan.

4. Funkcje controllingu dokonan

Rola controllingu zorientowanego na dokonania moze by¢ wyjasniona przez wyspe-
cyfikowanie jego funkcji w zarzadzaniu. Funkcje controllingu (dokonan) odzwier-
ciedlaja wyspecjalizowane obszary aktywnosci podejmowanych w systemie control-
lingu. Dziatania te powinny przyblizy¢ przedsicbiorstwo do osiggania wyznaczo-
nych celow. Na funkcje controllingu dokonan sktadaja si¢ zbiory powtarzalnych
dziatan wykonywanych przez controlleréw, ukierunkowanych na wspieranie doko-
nan [Nowak 2013].

Controlling zorientowany na dokonania spetnia takie same funkcje jak control-
ling w ogole. Zazwyczaj wskazuje si¢ jedng nadrzedna funkcje oraz kilka funkcji
szczegotowych jej podporzadkowanych. Przy czym owe funkcje controllingu sg po-
strzegane niejednakowo przez roznych autorow. Liczba i charakter wyszczegolnio-
nych funkgcji jest w duzym stopniu sprawa przyjetej koncepcji controllingu.

Najlepiej funkcje controllingu zostaly wyspecyfikowane przez P. Horvatha
w sformutowanej przez niego definicji: controlling jest podsystemem zarzadzania,
ktory zajmuje si¢ uksztaltowaniem i koordynowaniem procesé6w planowania, kon-
trolowania i zasilania w informacje, ukierunkowanym na sterowanie catym syste-
mem z punktu widzenia wyznaczonych celéw [Horvath 2002, s. 230]. Z definicji
tej wynika, ze nadrzedng funkcja controllingu jest koordynacja. Szczegdétowymi
funkcjami controllingu sg natomiast: planowanie, kontrola, sterowanie i regulacja
oraz zasilanie w informacje.

Realizacja poszczegolnych funkcji w ramach controllingu dokonan jest przed-
stawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Realizacja funkcji controllingu dokonan

Funkcje controllingu Realizacja przez controlling dokonan

Koordynacja Integracja dziatan podejmowanych w ramach réznych podsystemow
dla poprawy dokonan

Planowanie Planowanie i budzetowanie dokonan ukierunkowane na skuteczng
realizacj¢ celow

Kontrola Pomiar oraz biezace monitorowanie dokonan przy wykorzystaniu
zestawu miernikow

Sterowanie i regulacja Dziatania podejmowane dla osiggania docelowych wartosci dokonan
i korygowanie odchylen wartosci rzeczywistych od docelowych

Zasilanie w informacje Gromadzenie, przetwarzanie i dostarczanie jednostkom decyzyjnym

informacji dotyczacych osiagania celow i dokonan

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Realizacja funkcji przedstawionych w tabeli 1 czyni controlling dokonan
swoistego rodzaju ,,ekonomicznym sumieniem przedsicbiorstwa” [Preissler 1994,
s. 13-24]. Tak zorientowany controlling umozliwia stworzenie systemu sterowania
dzialalnos$cig przedsigbiorstwa z punktu widzenia realizacji celow. To jest mozliwe
wtedy, gdy przedsiebiorstwo wykazuje si¢ odpowiednimi dokonaniami.

Controlling dokonan powinien by¢ podporzadkowany realizacji strategicznych
celow przedsigbiorstwa. Wazne jest, aby realizacji strategii przedsicbiorstwa byty
podporzadkowane rézne instrumenty i narzedzia controllingu. Controlling dokonan
powinien umozliwia¢ kontrolg realizacji strategii na kazdym poziomie przedsig-
biorstwa. Jednoczesnie wraz ze zmianami warunkow funkcjonowania wazne jest
uaktualnianie strategii. Konieczne jest takze ciggle doskonalenie procesow klu-
czowych dla osiagniecia zamierzen okre$lonych w strategii [Cokins 2009, s. 9-10;
za: Kowalewski 2013, s. 164-165].

Sukces przedsigbiorstwa w biznesie zalezy od dokonan, jakie majg wszystkie
jednostki organizacyjne traktowane jako osrodki odpowiedzialno$ci. Moze jednak-
ze zdarzyc¢ si¢ tak, ze dokonania niektorych gorzej pracujacych jednostek moga by¢
w pewnym stopniu zawyzone przez dokonania lepszych o$rodkow. Moze by¢ takze
odwrotnie, ze dokonania lepiej pracujgcych jednostek beda zaciemnione przez do-
konania tych osrodkow, ktére maja gorsze dokonania. W tej sytuacji niezmiernie
wazne jest, aby wlasciwie ocenia¢ kierownikow osrodkéw odpowiedzialnosci przy
uwzglednieniu ich dokonan. Aby to bylo mozliwe, nalezy zidentyfikowa¢ problemy
zwigzane z wykonywaniem zadan ukierunkowanych na poprawe dokonan. Wska-
zywanie odpowiednich dziatan zarzadczych w tym zakresie jest waznym zadaniem
controllingu dokonan.

5. Pomiar dokonan na potrzeby controllingu

Istotnym elementem controllingu zorientowanego na dokonania jest pomiar doko-
nan. Pomiar ten ma szczegdlne znaczenie dla oceny dokonan przedsicbiorstwa, gdyz
trudno jest oceni¢ cos$, czego nie mozna zmierzy¢. Dokonania sa zlozong kategoria
ekonomiczna, dlatego moéwi si¢ o systemie pomiaru dokonan. System ten jest zro-
dlem wieloprzekrojowych informacji ekonomicznych dotyczacych réznych sfer
funkcjonowania przedsi¢biorstwa, przyjmujacych posta¢ wielkosci kwantytatyw-
nych.

Pomiar dokonan przedsigbiorstwa nie moze by¢ przeprowadzony przy zastoso-
waniu jednego miernika, lecz calego zestawu miernikow. Dlatego system pomiaru
dokonan powinien ukazywa¢ wzajemne powigzania miedzy réznymi miernikami
i ich grupami. Nalezy takze zapewni¢ $ciste powigzanie stosowanych miernikow
z wyznaczonymi celami dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Przy czym pomiar dokonan
jest zagadnieniem trudnym, gdyz duza czgs$¢ z nich ma charakter niefinansowy,
w tym jako$ciowy. Ponadto niekiedy do pomiaru jednego dokonania nalezy zastoso-
wac kilka miar o charakterze szczegotowym.
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Do waznych zadan systemu pomiaru dokonan na potrzeby controllingu nalezy
zaliczyc¢:

1) oceng postepow w osigganiu zatozonych celéow dziatalnosci przedsiebior-
stwa,

2) wskazywanie i podejmowanie odpowiednich dziatan zaradczych, w sytuacji
gdy docelowe warto$ci dokonan nie sg osiggane,

3) motywowanie do okreslonych zachowan ukierunkowanych na osigganie do-
celowych wartosci dokonan,

4) nagradzanie za dokonania i postepy w realizacji przyjetych celow,

5) wykrywanie przyczyn niesatysfakcjonujacych dokonan.

Pomiar dokonan przedsi¢biorstwa jest przeprowadzany przy zastosowaniu od-
powiednich miar. Miary te powinny odznacza¢ si¢ pewnymi cechami, takimi jak:

* wspomagaé osigganie celow przedsiebiorstwa,

* odpowiada¢ potrzebom najwazniejszych interesariuszy,

*  motywowac do efektywnego dziatania,

e by¢ jednoznacznymi w interpretacji,

e umozliwia¢ ustalanie docelowych wartosci dokonan,

¢ mie¢ okreslong skale pomiaru,

e wykazywa¢ istotng zmiang przy poprawie lub pogorszeniu dokonan,
*  by¢ odpornymi na manipulowanie dokonaniami.

Miary dokonan powinny by¢ okreslone na zasadzie burzy mézgow, przy udziale
roéznych interesariuszy przedsigbiorstwa. Cennym narzedziem wspomagajacym do-
bor miar dokonan moze by¢ mapa dokonan lub piramida pomiaru dokonan. Majac
okreslone miary dokonan, nalezy okresli¢ ich wartosci bazowe i docelowe, tak aby
mozna bylo oceni¢ postep w dokonaniach. Przy tym nalezy wyznaczy¢ czas, w ja-
kim powinno to nastapic.

System pomiaru dokonan na potrzeby controllingu spetnia wazne zadanie po-
legajace na tworzeniu i przekazywaniu finansowych i niefinansowych informacji.
Informacje te sa raportowane jednostkom decyzyjnym przedsigbiorstwa, ktore wy-
korzystujg je w procesie podejmowania decyzji gospodarczych. Wazne jest, aby
system pomiaru dokonan koncentrowatl si¢ na informacjach, ktore sg istotne z punk-
tu widzenia potrzeb oceny i kontroli dokonan. Chodzi bowiem o to, aby system
ten dostarczal kierownictwu i menedzerom takich informacji, ktore umozliwiaja
usprawnienie zarzadzania ukierunkowanego na poprawe dokonan przedsigbiorstwa
[Simons 2000, s. 4-5].

W ostatnich latach zostato opracowanych wiele roznorodnych sposobdéw pomia-
ru dokonan przedsiebiorstwa. Do najwazniejszych z nich nalezy zaliczy¢ [Kowa-
lewski 2013]:

e zrownowazong karte dokonan,
e Nawigator Skandii,

e piramide¢ dokonan,

e pryzmat dokonan,
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¢ model doskonatosci EFQM.

Wymienione systemy pomiaru dokonan sa realizacja réznych koncepcji zarza-
dzania dokonaniami. W systemach tych rozpatruje si¢ dokonania w r6znych sferach
dzialalnos$ci przedsigbiorstwa, istotne z punktu widzenia realizacji celu strategicz-
nego. Dzieki takiemu podej$ciu stanowig one wielowymiarowe systemy informa-
cyjne, ktore dostarczajg istotnych informacji dotyczacych funkcjonowania w naj-
wazniejszych obszarach przedsi¢biorstwa [ Kowalewski 2013].

System pomiaru dokonan powinien by¢ podporzadkowany ocenie realizacji
przyjetej strategii i stopnia osiggania celéw przedsigbiorstwa. Zastosowane w tym
systemie mierniki powinny umozliwi¢ oceng¢ skutkow dziatan podejmowanych dla
realizacji strategicznych kierunkow. Wazne jest, aby system pomiaru dokonan obej-
mowal osiggniecia we wszystkich sferach aktywnosci przedsigbiorstwa.

6. Whnioski koncowe

Problematyka przedstawiona w artykule nawiazuje do waznej i aktualnej koncepcji,
jaka jest zarzgdzanie dokonaniami. Controlling zorientowany na dokonania moze
by¢ skutecznym instrumentem wspomagajacym realizacje zalozonych celow dzia-
alnosci. Poniewaz dokonania sg miara sukcesu, dlatego zasadne jest podporzadko-
wanie wszelkich dziatan zarzadczych ich osigganiu. Kazda bowiem niewykorzysta-
na okazja w biznesie, skutkujgca gorszymi dokonaniami, zmniejsza szanse
przedsicbiorstwa na osigganie sukcesu.

Ukierunkowanie controllingu na dokonania przedsi¢gbiorstwa wydaje si¢ dos¢
oczywiste. Wymaga ono jednak odpowiedniego myslenia i przekonania o znaczeniu
dokonan dla osiggania zatozonych celow dziatalnosci. Jesli dokonania majg temu
stuzy¢, to kadra zarzadcza musi traktowac je jako priorytet swoich dzialan. Wazne
jest takze ukierunkowanie na pracownikéw poszczegdlnych jednostek organizacyj-
nych, ktorzy beda zaangazowani w realizacj¢ dokonan w wyodrebnionych centrach
odpowiedzialnosci.

Controlling zorientowany na dokonania sprawdza si¢ najlepiej w przedsigbior-
stwach o wysokiej kulturze organizacyjnej 1 zdecentralizowanym systemie zarzg-
dzania. Wyrazem tej decentralizacji jest wyodrgbnienie osrodkow odpowiedzialno-
$ci 1 przyporzadkowanie im okreslonych docelowych wartosci dokonan. W takiej
sytuacji controlling dokonan pozwala wykorzysta¢ potencjat istniejacy w roznych
centrach odpowiedzialnosci, wzbudzi¢ kreatywnos¢ pracownikow oraz wyzwolic¢
inicjatywy i zaangazowanie w osiaganie dokonan. W koncowym rezultacie powi-
nien si¢ przyczyni¢ do realizacji wytyczonych celow i przyjetej wizji. Mozna zatem
przypuszczacd, ze controlling zorientowany na dokonania stanie si¢ pewng alternaty-
wa dla innych koncepcji i instrumentow zarzadzania dokonaniami.
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