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KOSZTY JAKOSCI CONTROLLINGU®

Streszczenie: W artykule podjeto probe identyfikacji zrodet powstawania kosztow jakosSci
controllingu rozumianego jako wewngtrzny ustlugodawca w przedsigbiorstwie. Na tej pod-
stawie zaprezentowano wielopoziomowy model strukturalny kosztow jakosci controllingu.
Wskazano takze przyktadowe pozycje kosztéw jakosci controllingu, ktére moga pojawic si¢
zarowno w przypadku dziatan projakosciowych, jak i zaistnienia wad i btedéw produktow
controllingu. Na zakonczenie przedstawiono wnioski.

Stowa kluczowe: controlling, koszty, jakosc¢.

Decyzja o wysokiej jakosci to decyzja trafna, ktora po wdrozeniu
jej w Zycie przyczynia sie skutecznie do realizacji zamierzonych
celow organizacji.

J. Maczynski

1. Wstep

Glownym zadaniem controllingu jest zapewnienie skutecznosci, a wigc trafnosci de-

cyzji podejmowanych przez kadre kierowniczg. W tym kontek$cie mozna powie-

dzie¢, ze jakos¢ pracy controllingu ma wplyw na jakos$¢ decyzji kierowniczych. Li-

teratura przedmiotu ukazuje controlling jako rozwigzanie z natury sprawne,

tymczasem w praktyce mozna zaobserwowac szereg nieprawidlowosci, ktore obni-

7aja ogblng oceng tej koncepcji zarzadzania. Z doswiadczen wiasnych autora wyni-

ka, ze:

» efekty controllingu sg czgsto trudne do zidentyfikowania, pomiaru i oceny;

e zaro6wno zadania, jak i rezultaty controllingu moga by¢ niedopasowane do po-
trzeb klientéw wewnetrznych, a przedsigbiorstwa nie prowadza badania pozio-
mu ich zadowolenia ze $wiadczen controllingu;

* Projekt zostat sfinansowany ze §rodkéw Narodowego Centrum Nauki.
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* wieloletnie stosowanie controllingu w niezmienionej i nieudoskonalanej postaci
moze prowadzi¢ do utraty jego pierwotnej elastyczno$ci i ugruntowania nie-
praktycznych i nieprzydatnych rozwiazan;

e identyfikacja i pomiar kosztow controllingu stanowi problem, co utrudnia eko-
nomizacj¢ dziatan podejmowanych w jego obszarze.

Celem opracowania jest zwrocenie uwagi na jako$¢ swiadczen controllingu jako
jednego z mozliwych parametrow jego oceny oraz kosztow tej jakosci jako miary
odpowiedzialnosci controllingu za swoje produkty [Zymonik 2003, s. 5].

Takie ukierunkowanie celu pracy wynika przede wszystkim z checi przeniesie-
nia pozytywnych do$wiadczen zastosowania informacji kosztowej w zarzadzaniu
jakos$cig na grunt controllingu i jego produktow. Oparto si¢ przy tym na kilku pod-
stawowych spostrzezeniach z obszaru ekonomiki jakosci, ktore swiadcza o tym, ze:
* ponoszenie kosztow prewencji 1 oceny jakosci powinno sprzyja¢ eliminacji btg-

dow i co za tym idzie — zmniejszaniu szeroko rozumianych kosztow zlej jakosci,

* nawet sporadyczne iincydentalne ustalanie kosztow jakosci moze przyczynié
si¢ do wzrostu sprawnosci zarzadzania przedsigbiorstwem,

* koszty jako$ci mogg mie¢ istotny udzial w kosztach wytworzenia ogotem,

* koszty jakos$ci moga stanowi¢ doskonalg miare oceny sukcesu przedsigbiorstwa
w walce z marnotrawstwem i niedoskonatoscia.

2. Controlling jako wewnetrzny ustugodawca w przedsi¢biorstwie

W literaturze przedmiotu controlling jest roznie definiowany, jako: koncepcja, meta-
koncepcja, metoda czy narzedzie zarzadzania. Zbior definicji jest roznorodny, a r6z-
nice w konkretnych podejsciach niejednokrotnie zaleza od:

* wzorca pierwotnego (podobnie jak w przypadku podejscia do zagadnienia jakos-
ci), np. podmioty amerykanskie traktujg controllera jako skarbnika, a niemieckie
podkreslaja jego znaczenie w obszarze planowania i kontroli dziatalnosci;

* docelowego umiejscowienia controllingu w strukturze organizacyjnej w pozycji
sztabowej lub liniowej, co w istotnym stopniu wplywa na mozliwosci i zakres
dzialania controllerow;

* nachylenie w kierunku aspektéw rachunkowosci lub zarzadzania.

W niniejszej pracy controlling bedzie rozumiany jako podsystem systemu zarza-
dzania, ukierunkowany na wspomaganie kadry kierowniczej w procesie sterowania
podsystemem wykonawczym, zorientowane na realizacje przyjetych celow przed-
siebiorstwa [por. Sierpinska, Kustra 2004, s.12]. Analizujac szczegdélowo powyzsza
tres¢, dokonano nastepujacych spostrzezen.

Po pierwsze, definicja ta lokalizuje controlling wzglgdem kadry kierowniczej
w pozycji stuzebnej, identyfikujac go jako podsystem szerszego systemu zarzadza-
nia. Po drugie, kierunek $swiadczen controllingu jest wyraznie okreslony, a ich od-
biorcg jest kadra kierownicza. Po trzecie, na podstawie powyzszej definicji mozna
okresli¢ podstawowy cel funkcjonowania i jednoczesnie miare sukcesu controllin-
gu, jaka moze by¢ stopien realizacji przyjetych celow przedsigbiorstwa. Po czwarte,
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powyzsza definicja pomaga okresli¢ gtowne zadanie controllingu, ktérym jest wspo-
maganie kadry kierowniczej w procesach decyzyjnych. Biorac pod uwagg niemate-
rialny charakter efektow pracy kadry kierowniczej, mozna przyjaé, iz wspomaganie
to ma polega¢ na dostarczaniu informacji, ktora jest swoistym produktem control-
lingu.

Sumujac powyzsze rozwazania, w dalszej czesci artykutu controlling bedzie ro-
zumiany jako wewnetrzny uslugodawca w przedsicbiorstwie, zorientowany na za-
spokajanie potrzeb informacyjnych kierownictwa, ktéry:

* ma zdefiniowanie cele, np. osiagniecie zaplanowanego wyniku rocznego,

* realizuje okreslone zadania, np. przygotowanie budzetu wiodacego, raportow
wykonania budzetow,

* jest wewnetrznie zorganizowany (w formie instytucjonalnej lub nieinstytucjo-
nalnej),

* ma przydzielone zasoby, w tym ludzkie, rzeczowe, finansowe, niematerialne,

* realizuje okreslone procesy, w tym gldwnie w obszarze planistyczno-kontrol-
nym,

* ma okreslony zakres odpowiedzialnosci,

e posiada stosowny warsztat narzgdziowy,

* posiada okreslone zrodta zasilania w informacje (od ktéorych w duzym stopniu
zalezy sprawnos¢ dziatania controllingu).

Idee tak rozumianego controllingu przedstawiono na rysunku 1. W obszarze con-
trollingu wyeksponowano procesy, ktore sa podstawa wielu koncepcji i metod zarza-
dzania, w tym kompleksowego zarzadzanie jakoscia (Total Quality Management),
ktore jest obecnie koncepcjg kluczowa z punktu widzenia zarzadzania jakoScig.

Zapotrzebowanie Zapotrzebowanie informacyjne
informacyjne (wymagania klientéw controllingu)
Dostawc:)f .informacji . Controlling N Odbiorcy'inform‘acji
(wewnetrzni 1 zewngtrzni) (kadra kierownicza)
[ Procesy ]
¢ & T 4 T ,
Informacje Informacje
wejsciowe > wynikowe
9 E (produkty)
~ =) -
! ERIEE: S| 2
s 2 z | = & ,
Cele, plany, dane = N 2 5 g Budzety,
finansowe - g g 2 = raporty
el BN 2| 8
) =) g_ -
Q = )
o s
=

Rys. 1. Istota funkcjonowania controllingu w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Prezentowane podejscie ma na celu wykazanie, iz podobnie jak przedsiebior-
stwo rozpatrywane jest w relacjach z dostawcami i odbiorcami, rowniez mozliwe
jest ukazanie controllingu z wyszczegolnieniem jego zrodet zasilania w informacje
(nadawcow) oraz adresatow informacji wynikowej (odbiorcow — klientow).

Do typowych danych wejsciowych controllingu mozna zaliczy¢ m.in.:

e cele iplany rzeczowe strategiczne i operacyjne (np. sprzedazy, produkcji, za-
trudnienia itp.),

e dane finansowo-ksiggowe (np. dane ewidencyjne systemy ksiegowego, w szcze-
gblnosci koszty dziatalnosSci),

* dane dotyczace otoczenia przedsi¢biorstwa (blizszego — rynek dostawcow, od-
biorcow, pracy, i dalszego — dane makro).

Do danych wynikowych (umownie nazwanych produktami controllingu) zali-
czy¢ mozna przede wszystkim réznego rodzaju budzety operacyjne, finansowe i ka-
pitatowe oraz raporty zarzadcze.

Rolg controllingu w tak przedstawionym modelu jest transformacja informacji
wejsciowych w wynikowe, przeznaczone dla odbiorcow — klientow wewngtrznych
roznego szczebla.

3. Jakos$¢ controllingu jako wyznacznik jego wartosci

Pojecie jakosci ma bogata histori¢ siggajaca czasow starozytnych (np. dzieta Plato-
na, Arystotelesa) ijest powszechnie kojarzone z negatywna lub pozytywna ocena
wlasciwosci danej rzeczy lub czynno$ci. Obecnie w literaturze z zakresu zarzadza-
nia jakoscig termin ten jest dobrze opisany i w wigkszosci przypadkow podobnie
definiowany, czesto jako stopien, w jakim zestaw okreslonych cech spelnia szeroko
rozumiane wymagania (J.M. Juran, A.V. Feigenbaum, J. Oakland, Ph. Crosby [za:
Urbaniak 2004, s. 13]). Typowym przyktadem takiego podejscia sa tez zapisy normy
ISO 9000:2000, ktora okresla jakos¢ jako stopien, w jakim zestaw naturalnych wta-
sciwosci (fizycznych, czasowych, ergonomicznych, funkcjonalnych) produktu spet-
nia potrzeby lub oczekiwania, ktére zostaly ustalone, przyjete zwyczajowo lub
sg obowigzkowe (ISO 9000:2000).

Doskonata, szeroko zakrojong merytorycznie definicj¢ jakosci podaje T. Pszczo-
towski, ktory siega przy tym do podstaw prakseologii, eksponujacej aspekt spraw-
no$ciowy funkcjonowania danej rzeczy. Autor ten ttumaczy jako$¢ jako sume¢ cech
wyrobu (szerzej wytworu) lub dziatania do niego prowadzacego, najczgsciej z oceng
wydang ze wzgledu na jakis istniejacy obiektywnie albo idealny wzorzec rzeczowy
lub wzorzec dziatania [Pszczotowski 1978, s. 92]. Wedlug Pszczotowskiego to wia-
$nie jako$¢ danego dzialania powinna by¢ utozsamiana z jego sprawnos$cia.

Zardwno w teorii, jak i praktyce szczegolnie czgsto mamy do czynienia z poje-
ciem najwyzszej jakosci, ktorg w kontekscie przytoczonych definicji mozna rozu-
mie¢ jako moment, w ktorym dana rzecz lub dziatanie osiagga najwyzszy mozliwy
poziom wybranej cechy w obiektywnej lub subiektywnej skali oceny uzytkownika
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(tzn. parametry danej rzeczy spetiaja wymagania danej normy czy standardu albo

zaspokajajg w peini potrzeby lub wymagania uzytkownika).

Nieco odmienne podejscie prezentuja japonscy specjalisci z obszaru zarzadzania
jakoscia, tacy jak Masaaki Imai, ktérzy nie definiuja pojecia jakosci, tym samym
nie wyznaczaja momentu, w ktorym dana rzecz moze osiagnaé najwyzszy mozliwy
poziom [por. Imai 2006]. Zwracaja natomiast uwagg na potrzebe ciagtego doskona-
lenia (filozofia kaizen), ktéra nieustannie podwyzsza poprzeczke jakosci.

Jak wida¢, jakos$¢ jest wiec pojeciem wzglednym i bardzo pojemnym. Zalezy
od tego, czy dla danej rzeczy lub dziatania istnieje wzorzec normujacy lub zdefi-
niowane wymagania (potrzeby) klienta i czy nalezy je traktowac¢ statycznie, czy tez
powinny podlega¢ ciagtej modyfikacji. Dodatkowo, jak zauwaza S. Wawak, oprocz
potrzeb okreslonych i przekazanych dostawcy, klient moze mie¢ takze oczekiwania,
ktore niekoniecznie muszg by¢ uswiadomione lub wyartykulowane [Wawak 2011,
s. 12].

W niniejszym artykule zagadnienie jakosci odnoszone jest do specyficznego
obiektu, jakim jest controlling, do produktow jego pracy, ale takze srodowiska infor-
macyjnego, w ktorym funkcjonuje (w tym zrodet, rodzajow i dostawcow informacji
wejsciowych).

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, a za punkt wyjscia — klienta i jego wy-
magania, mozna podja¢ probe zdefiniowania jakosci controllingu jako:

e zbioru cech produktow controllingu, ktorych wartosci spetniaja:

— obiektywnie przyjete normy, reguty, standardy, wzorce (o ile takie wystepuja);
miarami ich jakos$ci moga by¢ np. kompletnos¢, aktualnos¢, wiarygodno$é, czy-
telno$¢ produktow controllingu oraz terminowos¢ ich dostarczenia klientom,

— subiektywnie okreslone wymagania klienta (kadry kierowniczej); miarg ich ja-
kosci moze by¢ np. dopasowanie merytoryczne produktow do potrzeb i oczeki-
wan klientow wewnetrznych;

e zbioru cech proceséw controllingu (przeksztatcajacych dane wejsciowe w pro-
dukty controllingu), ktorych wartosci spetniaja:

— obiektywnie okreslone normy zawarte na przyktad w instrukcji budzetowania,
wyrazone pod postacig procedur budzetowych czy zasad kalkulacji,

— zasady sprawnego dziatania, tj. skutecznos¢, ekonomicznos$¢, racjonalnosc.

e zbioru cech danych wejsciowych controllingu (,,surowcoéw”), okreslonych ana-
logicznie do zbioru cech produktéw controllingu.

Ponadto, idac w kierunku wspomnianych wczesniej, japonskich modeli jakosci,
orientacja projakosciowa controllingu w obszarze wlasnych procesow i produktow
powinna polega¢ na nieustannym poszukiwaniu lepszych rozwigzan oraz eliminacji
szeroko rozumianego marnotrawstwa (jap. muda), czyli wszystkiego, co nie przyno-
si warto$ci dodanej dla klienta [Olszewski 2007, s. 32], np.:

e strat czasu,

e zbednych (nieprzydatnych) raportow,

e zbednych lub niesprawnych narzedzi ekonomicznych i informatycznych,
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* wadliwych zrodet informacji wejsciowej (,,surowcow” controllingu).

Szczegodlng uwage warto zwrdcié na ostatni z wymienionych punktow. Srodowi-
sko informacyjne controllingu, w szczegolnosci zasilanie controllingu w informacje,
jest kluczowym czynnikiem jego sukcesu. Typowy przyktad newralgicznego zrodta
informacji controllingu stanowi baza finansowo-ksiegowa. Odpowiednia konfigu-
racja planu kont oraz wlasciwa ewidencja i grupowanie przychodow i kosztow jest
podstawowym warunkiem sprawno$ci dziatania stuzb controllingu. Brak systemu
transakcyjnego lub ograniczony dostep do niego, lub tez brak odpowiednich prze-
krojow ewidencyjnych moze zupehie zablokowac realizacj¢ niektorych procesow
controllingu, np. tworzenie raportéw dla centrow odpowiedzialnosci, i tym samym
negatywnie wptyna¢ na jakos$¢ controllingu. Na rysunku przedstawiono obszary
tworzenia jako$ci controllingu (rys. 2).

Zapotrzebowanie Zapotrzebowanie informacyjne
informacyjne (wymagania klientow controllingu)
Dostawcy informacji Controlling N Odbiorcy informacji
(wewngtrzni i zewnetrzni) (kadra kierownicza)
[ Procesy ]
4+ 0o T & T , )
Informacje Informacje
wejsciowe > wynikowe
92 g (produkty)
. 2| = el 5|
sl gl &g ¢ .
Cele, plany, dane o N ) 3 = Budzety,
finansowe - | g 2 = raporty
@ &0 N z =
= = 2 <
3 =) 2 ]
= »n
| 5
s
JAKOSC ,,SUROWCOW” JAKOSC PROCESOW JAKOSC PRODUKTOW
JAKOSC CONTROLLINGU

Rys. 2. Miejsca powstawania jakosci controllingu

Zrodto: opracowanie wlasne.

4. Koszty jakosci jako miara oceny controllingu

W literaturze przedmiotu koszty jakosci sa definiowane bardzo réznie, co moze wy-
nika¢ z trudnos$ci jednoznacznego zdefiniowania samego pojecia jakosci oraz czyn-
nikow ja ksztaltujacych. Szeroki przeglad modeli strukturalnych kosztow jakosci
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przedstawia Z. Zymonik [2003, s. 73-88], ktora szczegdtowo opisuje i ocenia roz-

wigzania, m.in.:

* model A.V. Feigenbauma, ktory wyroznia koszty:

— sterowania jakoscig (prewencja i ocena jakosci),

— koszty btedow (wewnetrznych i zewngtrznych),

* amerykanski model ASQC, ktory dzieli koszty jakos$ci na:

— koszty dziatalno$ci zapobiegawczej ponoszone w fazie projektowania,

— koszty oceny jakoSci ponoszone w fazie wytworczej,

— koszty niskiej jakosci — wewngetrzne, zwigzane z brakami wykrytymi jeszcze
przed wydaniem wyrobu klientowi,

— koszty niskiej jako$ci — zewnetrzne, wynikajace z wad zgloszonych przez klien-
tow,

* model J. Banka, ktory szeroko podchodzi do zagadnienia kosztéw jakoSci, wy-
szczegolniajac:

— koszt zgodnosci, w tym profilaktyki i oceny,

— koszty niezgodno$ci, w tym btedow wewnetrznych i zewnetrznych oraz prze-
kroczen wymagan,

— koszt utraconych korzysci, w tym koszty rzeczywiste i hipotetyczne,

* model ISO 9004-1:1994, ktéry wprowadza pojgcia:

— kosztow jakosci, dalej dzielone tak jak w modelu ASQC,

— koszty procesu z podziatem na koszty zgodnosci (naktady, ktore nalezy poniesé,
aby proces przebiegal bez zakldcen) iniezgodnosci (wynikajacej z zakldcen
procesow),

— straty jakosci uwzgledniajace skutki nieodpowiedniej jakosci czy tez marno-
trawstwa.

Z. Zymonik proponuje tez wlasne rozwigzanie modelu, strukturalizujace koszty
jakosci. Dzieli je na szeroko rozumiane koszty zgodnosci przyczyniajace si¢ do suk-
cesu przedsigbiorstwa i niezgodno$ci zwigzane z marnotrawstwem zasobow [Zymo-
nik 2003, s. 87]. Jeszcze inna klasyfikacje kosztow jako$ci prezentuje J. Gryc, ktory
dzieli je na:

* celowe wydatki ponoszone na uzyskanie okreslonego poziomu jakosci,

*  koszt braku oczekiwanego poziomu jakosci, czyli usterek i wszystkich ich kon-
sekwencji [Gryc 2004, s. 22].

Warto zwroci¢ uwage, ze podstawowa roéznica miedzy prezentowanymi modela-
mi strukturalnymi kosztéw jakosci wynika gtéwnie z rozmiarow obszaru badawcze-
go. W waskim ujeciu do obszaru tego zalicza si¢ przede wszystkim sfer¢ wytwarza-
nia produktoéw, w szerokim za$ siega si¢ do kolejnych etapow cyklu zycia produktu,
w tym takze poza przedsigbiorstwo, uwzgledniajac relacje dostawca — przedsigbior-
stwo — odbiorca (klient).

Na podstawie powyzszych spostrzezen podjeto probe identyfikacji kosztow ja-
kosci controllingu w trojpoziomowym modelu klasyfikacyjnym (rys. 3).
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Koszty zgodnosci — czynniki sukcesu controllingu

Koszty profilaktyki, np.: koszty
szkolen pracownikow
przedsigbiorstwa pod katem
wspolpracy z controllingiem.
Koszty oceny, np.: koszty
wstepnej oceny danych
zrodtowych controllingu.

|| Koszty profilaktyki, np.: koszt
badania wymagan klientow lub
koszty dokumentacji procesow,
lub tez koszt szkolen
controllerow.

Koszty oceny, np.: koszt
kontroli/audytow procesow.

|| Koszty profilaktyki, np.: nie

zidentyfikowano

Koszty oceny, np.: koszt kontroli
produktow controllingu przed
momentem ich wydania klientom
wewngtrznym (np. badanie
kompletnosci raportow).

Koszty niez

odnosci — szeroko rozumiane marnotrawstwo

Koszty bledéw, np.: koszt
poprawy danych wejsciowych
controllingu czy op6znienie
dostarczenia danych niezbednych
do sporzadzenia
budzetow/raportow.

Koszty przekroczenia wymagan,
np.: koszt zbytniej szczegdtowosci
dostarczanych danych (nazbyt
rozbudowany system analityczny
kont kosztowych).

I'| Koszty dysfunkeji procesow,
np.: koszt przygotowania
struktury budzetow
nieodpasowanych do potrzeb
kadry kierowniczej.

Koszty przekroczenia
wymagan, np.: zbedne
dziatania wydtuzajace procesczy
czynnosci okreslonenp.: koszt
w procedurze budzetowania
zbedne z punktu widzenia
potrzeb uzytkownika informacji
(klienta).

|| Koszty bledéw wewnetrznych

controllingu, np.: koszt poprawy
budzetoéw, koszt odrzuconych
sprawozdan,

Koszty bledéw zewnetrznych
controllingu, np.: koszt
odrzuconych sprawozdan, utrata
zaufania do controllingu.

Koszty bledéw zewnetrznych
przedsigbiorstwa, np.: straty
finansowe w wyniku btednych
decyzji ekonomicznych.

Koszty przekroczenia wymagan
np.: koszt opracowania zbednych
raportow.

Rys. 3. Trzypoziomowa klasyfikacja kosztow jakosci controllingu

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Na pierwszym poziomie proponowanej klasyfikacji przyjeto podziat ze wzgledu
na faz¢ cyklu zycia produktu controllingu, tj. faze gromadzenia i dostawy danych
zrodtowych controllingu, fazg tworzenia produktu, faze dostarczania i eksploatacji
produktow controllingu.

Na drugim poziomie tworzonej klasyfikacji przyjeto, za wzorem modelu Z. Zy-
monik, podzial ze wzgledu na przelozenie na sukces controllingu/przedsigbiorstwa.
Podzielono wigc koszty na te dotyczace:

* zgodno$ci, stanowigce o sukcesie controllingu jako wewnetrznego ustugodawcy
w przedsigbiorstwie,

* niezgodnosci, czyli niesprawnosci dziatania (ujecie procesowe) i wad produk-
tow controllingu.

Na trzecim poziomie tworzonej klasyfikacji uwzgledniono dodatkowy podziat
kosztow wedtug kryterium mozliwoséci wplywania na ich warto$¢ za wzorem mode-
lu J. Banka. Na tym poziomie wydzielono:

* koszty profilaktyki i oceny ponoszone w wyniku dziatan prewencyjnych, maja-
cych na celu:

— zapewnienie najwyzszej jakosci ,,surowcdéw” controllingu, a wigc informacji
wejsciowej ptynacej do controllingu ze zrodet wewnetrznych i zewnetrznych,

— zapewnienie zgodnoS$ci procesow i produktow controllingu z przyjetymi wzor-
cami/wymaganiami,

— zapobieganie powstawaniu wad produktéw controllingu;

e koszty bledow wynikajace z wadliwosci produktow controllingu, ktore dodatko-
wo podzielono na:

— koszty btedow wewngetrznych controllingu, powstajace w wyniku niwelowania
negatywnych skutkow produktow controllingu przed momentem wydania ich
klientom,

— koszty bledow zewnetrznych controllingu, ktore dotycza usuwania wad produk-
tow controllingu, wykazanych przez klientow/odbiorcow, ale takze utraconego
zaufania przez kadre kierowniczg do stuzb controllingu,

— koszty btedow zewnetrznych przedsiebiorstwa, dotyczace np. sytuacji strat fi-
nansowych spowodowanych btgdnymi decyzjami kadry kierowniczej, ktore
opieraty si¢ na informacji dostarczonej przez controlling, ale takze koszty hipo-
tetyczne utraconych korzysci, niezrealizowanych w wyniku btednych informacji
wynikowych controllingu zastosowanych w procesach decyzyjnych,

— koszty przekroczenia wymagan, ktore dotycza przede wszystkimi niedopasowa-
nia produktéw controllingu, i ich zawarto$ci merytorycznej do potrzeb i oczeki-
wan kadry kierowniczej.

5. Podsumowanie

Jako$¢ opisana jezykiem ekonomicznym za pomocg kosztow umozliwia sprowadza-
nie zadan realizowanych w obszarze zarzadzania jako$cig do wspolnego, uniwersal-
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nego mianownika. Wedtug Z. Zymonik to wiasnie koszty jakosci powinny by¢ mia-
rg oceny stopnia realizacji zasad odpowiedzialnosci za jako$¢ produktu [Zymonik
2003, s. 5]. Ich identyfikacja, pomiar oraz analiza i ocena mogg sprzyja¢ swiadome;j
polityce ksztattowania rentownosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Te same
zasady mozna stosowac¢ wobec controllingu, ktéry w niniejszym opracowaniu trak-
towany jest jako wewnetrzny ustugodawca w przedsigbiorstwie. Zaproponowany
model klasyfikacji kosztow ma charakter ideowy i powinien podlega¢ dalszej kon-
kretyzacji w toku bardziej szczegotowych badan naukowych. Koszty jakosci con-
trollingu sg postrzegane przez autora jako kluczowe z punktu widzenia tworzenia
wartosci dodanej dla klientéw shuzb controllingu. Istotng kwestig staje si¢ proba
operacjonalizacji zaproponowanej klasyfikacji, w szczegolnosci wdrozenia mecha-
nizmu pomiarowego kosztow jakosci, ktore z natury rzeczy sg trudne do uchwyce-
nia.
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QUALITY COSTS OF CONTROLLING

Summary: The article attempts to identify possible sources of quality in the area of controlling,
understood as an internal service provider in the enterprise. On this basis the structural three-
-level model of quality costs of controlling is presented. The examples of the quality costs of
controlling are shown that can occur in both pro-quality activities and also the situation of
defects and faults in products of the controlling. Finally, the conclusions are drawn.
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