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Koszty jakości controllingu*

Streszczenie: W artykule podjęto próbę identyfikacji źródeł powstawania kosztów jakości 
controllingu rozumianego jako wewnętrzny usługodawca w przedsiębiorstwie. Na tej pod-
stawie zaprezentowano wielopoziomowy model strukturalny kosztów jakości controllingu. 
Wskazano także przykładowe pozycje kosztów jakości controllingu, które mogą pojawić się 
zarówno w przypadku działań projakościowych, jak i zaistnienia wad i błędów produktów 
controllingu. Na zakończenie przedstawiono wnioski.

Słowa kluczowe: controlling, koszty, jakość.

Decyzja o wysokiej jakości to decyzja trafna, która po wdrożeniu 
jej w życie przyczynia się skutecznie do realizacji zamierzonych 

celów organizacji.
J. Mączyński

Wstęp1.	

Głównym zadaniem controllingu jest zapewnienie skuteczności, a więc trafności de-
cyzji podejmowanych przez kadrę kierowniczą. W tym kontekście można powie-
dzieć, że jakość pracy controllingu ma wpływ na jakość decyzji kierowniczych. Li-
teratura przedmiotu ukazuje controlling jako rozwiązanie z natury sprawne, 
tymczasem w praktyce można zaobserwować szereg nieprawidłowości, które obni-
żają ogólną ocenę tej koncepcji zarządzania. Z doświadczeń własnych autora wyni-
ka, że:

efekty controllingu są często trudne do zidentyfikowania, pomiaru i oceny;••
zarówno zadania, jak i rezultaty controllingu mogą być niedopasowane do po-••
trzeb klientów wewnętrznych, a przedsiębiorstwa nie prowadzą badania pozio-
mu ich zadowolenia ze świadczeń controllingu;

*  Projekt został sfinansowany ze środków Narodowego Centrum Nauki.
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wieloletnie stosowanie controllingu w niezmienionej i nieudoskonalanej postaci ••
może prowadzić do utraty jego pierwotnej elastyczności i ugruntowania nie-
praktycznych i nieprzydatnych rozwiązań;
identyfikacja i pomiar kosztów controllingu stanowi problem, co utrudnia eko-••
nomizację działań podejmowanych w jego obszarze.
Celem opracowania jest zwrócenie uwagi na jakość świadczeń controllingu jako 

jednego z możliwych parametrów jego oceny oraz kosztów tej jakości jako miary 
odpowiedzialności controllingu za swoje produkty [Zymonik 2003, s. 5].

Takie ukierunkowanie celu pracy wynika przede wszystkim z chęci przeniesie-
nia pozytywnych doświadczeń zastosowania informacji kosztowej w zarządzaniu 
jakością na grunt controllingu i jego produktów. Oparto się przy tym na kilku pod-
stawowych spostrzeżeniach z obszaru ekonomiki jakości, które świadczą o tym, że:

ponoszenie kosztów prewencji i oceny jakości powinno sprzyjać eliminacji błę-••
dów i co za tym idzie – zmniejszaniu szeroko rozumianych kosztów złej jakości,
nawet sporadyczne i incydentalne ustalanie kosztów jakości może przyczynić ••
się do wzrostu sprawności zarządzania przedsiębiorstwem,
koszty jakości mogą mieć istotny udział w kosztach wytworzenia ogółem,••
koszty jakości mogą stanowić doskonałą miarę oceny sukcesu przedsiębiorstwa ••
w walce z marnotrawstwem i niedoskonałością.

Controlling jako wewnętrzny usługodawca w przedsiębiorstwie2.	

W literaturze przedmiotu controlling jest różnie definiowany, jako: koncepcja, meta-
koncepcja, metoda czy narzędzie zarządzania. Zbiór definicji jest różnorodny, a róż-
nice w konkretnych podejściach niejednokrotnie zależą od:

wzorca pierwotnego (podobnie jak w przypadku podejścia do zagadnienia jakoś- ••
ci), np. podmioty amerykańskie traktują controllera jako skarbnika, a niemieckie 
podkreślają jego znaczenie w obszarze planowania i kontroli działalności;
docelowego umiejscowienia controllingu w strukturze organizacyjnej w pozycji ••
sztabowej lub liniowej, co w istotnym stopniu wpływa na możliwości i zakres 
działania controllerów;
nachylenie w kierunku aspektów rachunkowości lub zarządzania.••
W niniejszej pracy controlling będzie rozumiany jako podsystem systemu zarzą-

dzania, ukierunkowany na wspomaganie kadry kierowniczej w procesie sterowania 
podsystemem wykonawczym, zorientowane na realizację przyjętych celów przed-
siębiorstwa [por. Sierpińska, Kustra 2004, s.12]. Analizując szczegółowo powyższą 
treść, dokonano następujących spostrzeżeń.

Po pierwsze, definicja ta lokalizuje controlling względem kadry kierowniczej 
w pozycji służebnej, identyfikując go jako podsystem szerszego systemu zarządza-
nia. Po drugie, kierunek świadczeń controllingu jest wyraźnie określony, a ich od-
biorcą jest kadra kierownicza. Po trzecie, na podstawie powyższej definicji można 
określić podstawowy cel funkcjonowania i jednocześnie miarę sukcesu controllin-
gu, jaką może być stopień realizacji przyjętych celów przedsiębiorstwa. Po czwarte, 
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powyższa definicja pomaga określić główne zadanie controllingu, którym jest wspo-
maganie kadry kierowniczej w procesach decyzyjnych. Biorąc pod uwagę niemate-
rialny charakter efektów pracy kadry kierowniczej, można przyjąć, iż wspomaganie 
to ma polegać na dostarczaniu informacji, która jest swoistym produktem control-
lingu.

Sumując powyższe rozważania, w dalszej części artykułu controlling będzie ro-
zumiany jako wewnętrzny usługodawca w przedsiębiorstwie, zorientowany na za-
spokajanie potrzeb informacyjnych kierownictwa, który:

ma zdefiniowanie cele, np. osiągnięcie zaplanowanego wyniku rocznego,••
realizuje określone zadania, np. przygotowanie budżetu wiodącego, raportów ••
wykonania budżetów,
jest wewnętrznie zorganizowany (w formie instytucjonalnej lub nieinstytucjo-••
nalnej),
ma przydzielone zasoby, w tym ludzkie, rzeczowe, finansowe, niematerialne,••
realizuje określone procesy, w tym głównie w obszarze planistyczno-kontrol-••
nym,
ma określony zakres odpowiedzialności,••
posiada stosowny warsztat narzędziowy,••
posiada określone źródła zasilania w informacje (od których w dużym stopniu ••
zależy sprawność działania controllingu).
Ideę tak rozumianego controllingu przedstawiono na rysunku 1. W obszarze con-

trollingu wyeksponowano procesy, które są podstawą wielu koncepcji i metod zarzą-
dzania, w tym kompleksowego zarządzanie jakością (Total Quality Management), 
które jest obecnie koncepcją kluczową z punktu widzenia zarządzania jakością.
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Rys. 1. Istota funkcjonowania controllingu w przedsiębiorstwie

Źródło: opracowanie własne.
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Prezentowane podejście ma na celu wykazanie, iż podobnie jak przedsiębior-
stwo rozpatrywane jest w relacjach z dostawcami i odbiorcami, również możliwe 
jest ukazanie controllingu z wyszczególnieniem jego źródeł zasilania w informacje 
(nadawców) oraz adresatów informacji wynikowej (odbiorców – klientów).

Do typowych danych wejściowych controllingu można zaliczyć m.in.:
cele i plany rzeczowe strategiczne i operacyjne (np. sprzedaży, produkcji, za-••
trudnienia itp.),
dane finansowo-księgowe (np. dane ewidencyjne systemy księgowego, w szcze-••
gólności koszty działalności),
dane dotyczące otoczenia przedsiębiorstwa (bliższego – rynek dostawców, od-••
biorców, pracy, i dalszego – dane makro).
Do danych wynikowych (umownie nazwanych produktami controllingu) zali-

czyć można przede wszystkim różnego rodzaju budżety operacyjne, finansowe i ka-
pitałowe oraz raporty zarządcze.

Rolą controllingu w tak przedstawionym modelu jest transformacja informacji 
wejściowych w wynikowe, przeznaczone dla odbiorców – klientów wewnętrznych 
różnego szczebla.

Jakość controllingu jako wyznacznik jego wartości3.	

Pojęcie jakości ma bogatą historię sięgającą czasów starożytnych (np. dzieła Plato-
na, Arystotelesa) i jest powszechnie kojarzone z negatywną lub pozytywną oceną 
właściwości danej rzeczy lub czynności. Obecnie w literaturze z zakresu zarządza-
nia jakością termin ten jest dobrze opisany i w większości przypadków podobnie 
definiowany, często jako stopień, w jakim zestaw określonych cech spełnia szeroko 
rozumiane wymagania (J.M. Juran, A.V. Feigenbaum, J. Oakland, Ph. Crosby [za: 
Urbaniak 2004, s. 13]). Typowym przykładem takiego podejścia są też zapisy normy 
ISO 9000:2000, która określa jakość jako stopień, w jakim zestaw naturalnych wła-
ściwości (fizycznych, czasowych, ergonomicznych, funkcjonalnych) produktu speł-
nia potrzeby lub oczekiwania, które zostały ustalone, przyjęte zwyczajowo lub 
są obowiązkowe (ISO 9000:2000).

Doskonałą, szeroko zakrojoną merytorycznie definicję jakości podaje T. Pszczo-
łowski, który sięga przy tym do podstaw prakseologii, eksponującej aspekt spraw-
nościowy funkcjonowania danej rzeczy. Autor ten tłumaczy jakość jako sumę cech 
wyrobu (szerzej wytworu) lub działania do niego prowadzącego, najczęściej z oceną 
wydaną ze względu na jakiś istniejący obiektywnie albo idealny wzorzec rzeczowy 
lub wzorzec działania [Pszczołowski 1978, s. 92]. Według Pszczołowskiego to wła-
śnie jakość danego działania powinna być utożsamiana z jego sprawnością.

Zarówno w teorii, jak i praktyce szczególnie często mamy do czynienia z poję-
ciem najwyższej jakości, którą w kontekście przytoczonych definicji można rozu-
mieć jako moment, w którym dana rzecz lub działanie osiąga najwyższy możliwy 
poziom wybranej cechy w obiektywnej lub subiektywnej skali oceny użytkownika 
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(tzn. parametry danej rzeczy spełniają wymagania danej normy czy standardu albo 
zaspokajają w pełni potrzeby lub wymagania użytkownika).

Nieco odmienne podejście prezentują japońscy specjaliści z obszaru zarządzania 
jakością, tacy jak Masaaki Imai, którzy nie definiują pojęcia jakości, tym samym 
nie wyznaczają momentu, w którym dana rzecz może osiągnąć najwyższy możliwy 
poziom [por. Imai 2006]. Zwracają natomiast uwagę na potrzebę ciągłego doskona-
lenia (filozofia kaizen), która nieustannie podwyższa poprzeczkę jakości.

Jak widać, jakość jest więc pojęciem względnym i bardzo pojemnym. Zależy 
od tego, czy dla danej rzeczy lub działania istnieje wzorzec normujący lub zdefi-
niowane wymagania (potrzeby) klienta i czy należy je traktować statycznie, czy też 
powinny podlegać ciągłej modyfikacji. Dodatkowo, jak zauważa S. Wawak, oprócz 
potrzeb określonych i przekazanych dostawcy, klient może mieć także oczekiwania, 
które niekoniecznie muszą być uświadomione lub wyartykułowane [Wawak 2011, 
s. 12].

W niniejszym artykule zagadnienie jakości odnoszone jest do specyficznego 
obiektu, jakim jest controlling, do produktów jego pracy, ale także środowiska infor-
macyjnego, w którym funkcjonuje (w tym źródeł, rodzajów i dostawców informacji 
wejściowych).

Biorąc pod uwagę powyższe rozważania, a za punkt wyjścia – klienta i jego wy-
magania, można podjąć próbę zdefiniowania jakości controllingu jako:

zbioru cech produktów controllingu, których wartości spełniają:••
obiektywnie przyjęte normy, reguły, standardy, wzorce (o ile takie występują); ––
miarami ich jakości mogą być np. kompletność, aktualność, wiarygodność, czy-
telność produktów controllingu oraz terminowość ich dostarczenia klientom,
subiektywnie określone wymagania klienta (kadry kierowniczej); miarą ich ja-––
kości może być np. dopasowanie merytoryczne produktów do potrzeb i oczeki-
wań klientów wewnętrznych;
zbioru cech procesów controllingu (przekształcających dane wejściowe w pro-••
dukty controllingu), których wartości spełniają:
obiektywnie określone normy zawarte na przykład w instrukcji budżetowania, ––
wyrażone pod postacią procedur budżetowych czy zasad kalkulacji,
zasady sprawnego działania, tj. skuteczność, ekonomiczność, racjonalność.––
zbioru cech danych wejściowych controllingu („surowców”), określonych ana-••
logicznie do zbioru cech produktów controllingu.
Ponadto, idąc w kierunku wspomnianych wcześniej, japońskich modeli jakości, 

orientacja projakościowa controllingu w obszarze własnych procesów i produktów 
powinna polegać na nieustannym poszukiwaniu lepszych rozwiązań oraz eliminacji 
szeroko rozumianego marnotrawstwa (jap. muda), czyli wszystkiego, co nie przyno-
si wartości dodanej dla klienta [Olszewski 2007, s. 32], np.:

strat czasu,••
zbędnych (nieprzydatnych) raportów,••
zbędnych lub niesprawnych narzędzi ekonomicznych i informatycznych,••
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wadliwych źródeł informacji wejściowej („surowców” controllingu).••
Szczególną uwagę warto zwrócić na ostatni z wymienionych punktów. Środowi-

sko informacyjne controllingu, w szczególności zasilanie controllingu w informacje, 
jest kluczowym czynnikiem jego sukcesu. Typowy przykład newralgicznego źródła 
informacji controllingu stanowi baza finansowo-księgowa. Odpowiednia konfigu-
racja planu kont oraz właściwa ewidencja i grupowanie przychodów i kosztów jest 
podstawowym warunkiem sprawności działania służb controllingu. Brak systemu 
transakcyjnego lub ograniczony dostęp do niego, lub też brak odpowiednich prze-
krojów ewidencyjnych może zupełnie zablokować realizację niektórych procesów 
controllingu, np. tworzenie raportów dla centrów odpowiedzialności, i tym samym 
negatywnie wpłynąć na jakość controllingu. Na rysunku przedstawiono obszary 
tworzenia jakości controllingu (rys. 2).
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Rys. 2. Miejsca powstawania jakości controllingu

Źródło: opracowanie własne.

Koszty jakości jako miara oceny controllingu4.	

W literaturze przedmiotu koszty jakości są definiowane bardzo różnie, co może wy-
nikać z trudności jednoznacznego zdefiniowania samego pojęcia jakości oraz czyn-
ników ją kształtujących. Szeroki przegląd modeli strukturalnych kosztów jakości 
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przedstawia Z. Zymonik [2003, s. 73-88], która szczegółowo opisuje i ocenia roz-
wiązania, m.in.:

model A.V. Feigenbauma, który wyróżnia koszty:••
sterowania jakością (prewencja i ocena jakości),––
koszty błędów (wewnętrznych i zewnętrznych),––
amerykański model ASQC, który dzieli koszty jakości na:••
koszty działalności zapobiegawczej ponoszone w fazie projektowania,––
koszty oceny jakości ponoszone w fazie wytwórczej,––
koszty niskiej jakości – wewnętrzne, związane z brakami wykrytymi jeszcze ––
przed wydaniem wyrobu klientowi,
koszty niskiej jakości – zewnętrzne, wynikające z wad zgłoszonych przez klien-––
tów,
model J. Banka, który szeroko podchodzi do zagadnienia kosztów jakości, wy-••
szczególniając:
koszt zgodności, w tym profilaktyki i oceny,––
koszty niezgodności, w tym błędów wewnętrznych i zewnętrznych oraz prze-––
kroczeń wymagań,
koszt utraconych korzyści, w tym koszty rzeczywiste i hipotetyczne,––
model ISO 9004-1:1994, który wprowadza pojęcia:••
kosztów jakości, dalej dzielone tak jak w modelu ASQC,––
koszty procesu z podziałem na koszty zgodności (nakłady, które należy ponieść, ––
aby proces przebiegał bez zakłóceń) i niezgodności (wynikającej z zakłóceń 
procesów),
straty jakości uwzględniające skutki nieodpowiedniej jakości czy też marno-––
trawstwa.
Z. Zymonik proponuje też własne rozwiązanie modelu, strukturalizujące koszty 

jakości. Dzieli je na szeroko rozumiane koszty zgodności przyczyniające się do suk-
cesu przedsiębiorstwa i niezgodności związane z marnotrawstwem zasobów [Zymo-
nik 2003, s. 87]. Jeszcze inną klasyfikację kosztów jakości prezentuje J. Gryc, który 
dzieli je na:

celowe wydatki ponoszone na uzyskanie określonego poziomu jakości,••
koszt braku oczekiwanego poziomu jakości, czyli usterek i wszystkich ich kon-••
sekwencji [Gryc 2004, s. 22].
Warto zwrócić uwagę, że podstawowa różnica między prezentowanymi modela-

mi strukturalnymi kosztów jakości wynika głównie z rozmiarów obszaru badawcze-
go. W wąskim ujęciu do obszaru tego zalicza się przede wszystkim sferę wytwarza-
nia produktów, w szerokim zaś sięga się do kolejnych etapów cyklu życia produktu, 
w tym także poza przedsiębiorstwo, uwzględniając relacje dostawca – przedsiębior-
stwo – odbiorca (klient).

Na podstawie powyższych spostrzeżeń podjęto próbę identyfikacji kosztów ja-
kości controllingu w trójpoziomowym modelu klasyfikacyjnym (rys. 3).
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Rys. 3. Trzypoziomowa klasyfikacja kosztów jakości controllingu

Źródło: opracowanie własne.
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Na pierwszym poziomie proponowanej klasyfikacji przyjęto podział ze względu 
na fazę cyklu życia produktu controllingu, tj. fazę gromadzenia i dostawy danych 
źródłowych controllingu, fazę tworzenia produktu, fazę dostarczania i eksploatacji 
produktów controllingu.

Na drugim poziomie tworzonej klasyfikacji przyjęto, za wzorem modelu Z. Zy-
monik, podział ze względu na przełożenie na sukces controllingu/przedsiębiorstwa. 
Podzielono więc koszty na te dotyczące:

zgodności, stanowiące o sukcesie controllingu jako wewnętrznego usługodawcy ••
w przedsiębiorstwie,
niezgodności, czyli niesprawności działania (ujęcie procesowe) i wad produk-••
tów controllingu.
Na trzecim poziomie tworzonej klasyfikacji uwzględniono dodatkowy podział 

kosztów według kryterium możliwości wpływania na ich wartość za wzorem mode-
lu J. Banka. Na tym poziomie wydzielono:

koszty profilaktyki i oceny ponoszone w wyniku działań prewencyjnych, mają-••
cych na celu:
zapewnienie najwyższej jakości „surowców” controllingu, a więc informacji ––
wejściowej płynącej do controllingu ze źródeł wewnętrznych i zewnętrznych,
zapewnienie zgodności procesów i produktów controllingu z przyjętymi wzor-––
cami/wymaganiami,
zapobieganie powstawaniu wad produktów controllingu;––
koszty błędów wynikające z wadliwości produktów controllingu, które dodatko-••
wo podzielono na:
koszty błędów wewnętrznych controllingu, powstające w wyniku niwelowania ––
negatywnych skutków produktów controllingu przed momentem wydania ich 
klientom,
koszty błędów zewnętrznych controllingu, które dotyczą usuwania wad produk-––
tów controllingu, wykazanych przez klientów/odbiorców, ale także utraconego 
zaufania przez kadrę kierowniczą do służb controllingu,
koszty błędów zewnętrznych przedsiębiorstwa, dotyczące np. sytuacji strat fi-––
nansowych spowodowanych błędnymi decyzjami kadry kierowniczej, które 
opierały się na informacji dostarczonej przez controlling, ale także koszty hipo-
tetyczne utraconych korzyści, niezrealizowanych w wyniku błędnych informacji 
wynikowych controllingu zastosowanych w procesach decyzyjnych,
koszty przekroczenia wymagań, które dotyczą przede wszystkimi niedopasowa-––
nia produktów controllingu, i ich zawartości merytorycznej do potrzeb i oczeki-
wań kadry kierowniczej.

Podsumowanie5.	

Jakość opisana językiem ekonomicznym za pomocą kosztów umożliwia sprowadza-
nie zadań realizowanych w obszarze zarządzania jakością do wspólnego, uniwersal-
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nego mianownika. Według Z. Zymonik to właśnie koszty jakości powinny być mia-
rą oceny stopnia realizacji zasad odpowiedzialności za jakość produktu [Zymonik 
2003, s. 5]. Ich identyfikacja, pomiar oraz analiza i ocena mogą sprzyjać świadomej 
polityce kształtowania rentowności i konkurencyjności przedsiębiorstwa. Te same 
zasady można stosować wobec controllingu, który w niniejszym opracowaniu trak-
towany jest jako wewnętrzny usługodawca w przedsiębiorstwie. Zaproponowany 
model klasyfikacji kosztów ma charakter ideowy i powinien podlegać dalszej kon-
kretyzacji w toku bardziej szczegółowych badań naukowych. Koszty jakości con-
trollingu są postrzegane przez autora jako kluczowe z punktu widzenia tworzenia 
wartości dodanej dla klientów służb controllingu. Istotną kwestią staje się próba 
operacjonalizacji zaproponowanej klasyfikacji, w szczególności wdrożenia mecha-
nizmu pomiarowego kosztów jakości, które z natury rzeczy są 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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