
Wstęp

rzedsiębiorstwa wdrażają różnego rodzaju
rozwiązania organizacyjne mające na celu
poprawę funkcjonowania firmy i wzrost ge-

nerowanego zysku. Większość z nich skupia się jedy-
nie na wybranych aspektach, bez ogólnego spojrzenia
na całokształt działalności. Bez wątpienia zintegro-
wane zarządzanie wszelkimi działaniami gospodarczy-
mi w organizacji (lub zarządzanie zintegrowanym sys-
temem) powinno pozwolić na uzyskanie efektu syner-
gii i osiągnięcie bądź to lepszych efektów, bądź tych
samych rezultatów, ale przy niższym koszcie. W ob-
rębie tych działań mieści się kontroling marketingo-
wy oraz system zarządzania jakością zgodny z wyma-
ganiami zawartymi w normie ISO 9001:2000.

Celem niniejszego artykułu jest wskazanie wspól-
nych elementów obu tych koncepcji oraz możliwości
ich integracji. Mimo że w ramach systemu zarządza-
nia jakością pojawiają się zagadnienia bezpośrednio
związane z marketingiem, to w polskiej literaturze
z zakresu jakości zauważyć można przewagę ujęcia
produkcyjnego. Jednocześnie pojęcia „zarządzanie pro-
cesowe” lub „kontroling” kojarzone są przede wszyst-
kim z innymi, niż marketingowe aspektami działal-
ności przedsiębiorstw.

Działalność organizacji

każdym przedsięwzięciu gospodarczym nale-
ży pamiętać o tym, że przychody ze sprzeda-
ży pochodzą od klientów, podczas gdy firma,

jako struktura, generuje koszty. Przyjmując, iż głów-
nym celem gospodarowania jest generowanie zysku,
należy stwierdzić, że warunkiem koniecznym jego po-
wstania jest wykreowanie przez przedsiębiorstwo ofer-
ty spełniającej oczekiwania klientów. Istnieje wiele
różnych dróg do osiągnięcia tego celu, istotne jest zna-
lezienie tej, która będzie najbardziej skuteczna i efek-
tywna.

Oferta zadowalająca klienta powinna zostać stwo-
rzona na odpowiednim dla niego poziomie jakościo-
wym, co jest zadaniem niezwykle trudnym, jeśli wziąć
pod uwagę fakt, że jakość postrzegana jest przez klien-
tów subiektywnie. Zgodnie z normą terminologiczną
systemów zarządzania jakością, ISO 90001), jakość
oznacza stopień, w jakim zbiór inherentnych właści-
wości spełnia wymagania. W literaturze można spo-
tkać różnorodne definicje jakości, które traktują ją na
przykład jako cechę decydującą o ocenie danego wyro-

bu2). Wszystkie definicje skupiają się wokół subiektyw-
nych odczuć nabywców, co konstytuuje twierdzenie, iż
jakość jest postrzeganiem organizacji, produktów i usług
przez klienta. Spełnienie oczekiwań klienta wymaga
spojrzenia systemowego, czyli takiego, które ujmuje
działania przedsiębiorstwa w jeden wspólny i uporząd-
kowany zbiór, zawierający następujące po sobie etapy
działalności gospodarczej. Jakość jest natomiast elemen-
tem zespalającym poszczególne działania. Zależności te
zostały zaprezentowane na rysunku 1.

Jakość zespala działania w poszczególnych etapach
cyklu życia wyrobu oraz w całym procesie tworzenia
i dostarczania oferty, co znajduje odzwierciedlenie
w zobrazowanym na rysunku 1 sprzężeniu zwrotnym.
Sprzężenie to polega przede wszystkim na pozyski-
waniu przez przedsiębiorstwo informacji o stopniu za-
spokojenia potrzeb klienta. Działania marketingowe
prowadzone w tym etapie stanowią pierwszy element
w kolejnym cyklu życia wyrobu i realizacji działań.
Ostatni etap stanowić powinna analiza danych służą-
ca weryfikacji osiągniętych wyników oraz ponownej
identyfikacji potrzeb i oczekiwań.

Podejście systemowe, jak wynika z powyższego, jest
ciągłym procesem planistyczno-realizacyjnym, który
zachodzi w przedsiębiorstwie. W procesie tym jakość
jest istotnym czynnikiem. Nie można jednakże mó-
wić o jakości w sposób przedmiotowy. Jakość powin-
na być podmiotem działań ze względu na jej bezpo-
średni związek z wynikami ekonomicznymi przedsię-
biorstwa. Warto również zauważyć, iż niezależnie od
postępu technicznego i wyposażenia zakładów, jakość
tworzona jest przede wszystkim przez ludzi. Z jednej
strony, pracownicy organizacji wytwarzają produkty
i świadczą usługi, z drugiej, konsumenci (odbiorcy ofer-
ty) wywierają istotny wpływ na przygotowanie przez
firmy oferty.

Kreowanie wizerunku dobrego produktu lub usługi
nakłada na przedsiębiorstwo obowiązek wywiązania
się ze składanej w ten domyślny sposób deklaracji.
Jakość, szczególnie w odniesieniu do produktów usłu-
gowych, powstaje bowiem w umyśle klienta, i to on
ostatecznie weryfikuje poziom oferty. Rozbieżność
pomiędzy komunikowanym przez przedsiębiorstwo
a zweryfikowanym przez konsumencką praktykę po-
ziomem jakości prowadzi w efekcie do zaniechania
zakupów przez klientów. Rola klienta, nadrzędna
w prowadzeniu biznesu, stanowi podstawę koncepcji
kontrolingu marketingowego oraz systemowego zarzą-
dzania jakością, zgodnego z wymaganiami zawartymi
w normie ISO 9001:2000.
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System zarządzania
jakością

ystem zarządzania
jakością to system
zarządzania kieru-

jący i nadzorujący organiza-
cję ze zwróceniem uwagi na
jakość. Cechą zarządzania są
natomiast skoordynowane
działania ukierunkowane na
zarządzanie i kontrolowanie
organizacji3). Kluczową kwe-
stią w ramach systemu za-
rządzania jakością jest zarzą-
dzanie organizacją poprzez
systemowe rozwiązania ukie-
runkowane na cechy końco-
wego wyrobu danej organiza-
cji. Systemowe zarządzanie
jakością często organizowane
jest zgodnie z wymaganiami
zawartymi w międzynarodo-
wej normie ISO 9001:20004). Wdrażanie systemu za-
rządzania jakością oparte na wymaganiach ww. nor-
my jest dobrowolne. Jeżeli jednak organizacja zdecy-
duje się na spełnienie wymagań i późniejszą certyfi-
kację systemu, niemożliwe jest wyłączenie wybranych
wymagań, chyba że ze względu na specyfikę prowa-
dzonej działalności. Co ważne, normy ISO serii 9000
nie są normami technicznymi, opisującymi parame-
try techniczne dotyczące wyrobów gotowych. Wspo-
mniane normy regulują zasady organizacyjne przed-
siębiorstwa. Spełnienie wymagań w nich zawartych
ma w efekcie końcowym zagwarantować oferowanie
produktów i świadczenie usług na odpowiednim po-
ziomie  jakościowym.  Wymagania  odnoszą  się  do
wszystkich etapów w „cyklu życia produktu”, począw-
szy od dokonywania zakupów poprzez proces produk-
cyjny, na dystrybucji i ocenie wyrobów przez klienta
kończąc. Zatem wdrożenie systemu zarządzania jako-
ścią zgodnego z wymaganiami zawartymi w normie
ISO 9001:2000 powinno zapewnić odpowiedni sposób
zarządzania organizacją przez pryzmat jakości. Zarzą-
dzanie jakością odnosi się do cech produktu material-
nego, usługi, jak i wszystkich zasobów materialnych
oraz działań organizacyjnych pojawiających się w pro-
cesie powstawania produktu czy usługi. Istotnym ele-
mentem związanym z systemowym zarządzaniem ja-
kością jest podejście procesowe rozumiane jako dzia-
łania ukierunkowane na identyfikację i zarządzanie
procesami5). Systemowe zarządzanie polega na zarzą-
dzaniu procesami przez planowanie celów, realizację
działań zgodnie z wymaganiami zawartymi w ISO
9001, monitorowanie procesów i ciągłe doskonalenie.

Kontroling marketingowy

ontroling marketingowy to szczególny system
koordynacji określonych działań w sferze za-
rządzania, przede wszystkim w zakresie pla-

nowania i kontroli oraz gromadzenia i przetwarzania
informacji6). Spełnia on w przedsiębiorstwie rolę na-
rzędzia koordynującego przepływ danych pomiędzy

obszarami planowania i kontroli w przedsiębiorstwie.
Kontroling pozwala na sterowanie firmą dzięki infor-
macji, umożliwiając redukcję niepewności, ocenę ry-
zyka planowanych działań strategicznych oraz zapew-
niając możliwość rozwoju przedsiębiorstwa.

Z punktu widzenia potrzeb firmy najbardziej uży-
teczna informacja jest:7)

� aktualna, czyli dostępna w czasie umożliwiającym
podjęcie właściwego działania,
� wyczerpująca i dokładna, czyli dostarczająca wia-
rygodnego odzwierciedlenia rzeczywistości,
� konkretna, czyli dostarczająca wszelkich potrzeb-
nych szczegółów i faktów,
� odpowiednia, czyli przydatna dla menedżerów
w określonych warunkach i w stosunku do szczegól-
nych potrzeb.

Zapewnienie informacji spełniającej powyższe wa-
runki wymaga opracowania przez przedsiębiorstwo
odpowiednich metod jej pozyskiwania, przetwarzania,
analizowania i dystrybuowania pomiędzy poszczegól-
nymi komórkami organizacyjnymi. Zbiór takich me-
tod tworzy system informacji ekonomicznej (gospo-
darczej) przedsiębiorstwa, który stanowi podstawę do
podejmowania przez menedżerów decyzji.

Kontroling marketingowy koordynuje przepływ
informacji marketingowej w przedsiębiorstwie po to,
by firma mogła skoncentrować się przede wszystkim
na korzyściach, jakie może zapewnić swoimi klientom
i odróżnić się tym samym od konkurencji. Wszelkie
działania marketingowe podejmowane są i realizowa-
ne przy uwzględnieniu orientacji na8):
� klienta i rynek (koncentracja na realizacji potrzeb
klientów),
� cele (czyli na skuteczność działań),
� wąskie gardła (zapewnienie efektywności działań),
� przyszłość (planowanie przyszłej pozycji rynkowej
przedsiębiorstwa).

Postulaty te są natomiast realizowane dzięki na-
stępującym grupom instrumentów:
� planowanie wyników (np. plan marketingowy),
� planowanie finansowe (np. budżetowanie), ,

Rys. 1. Jakość elementem konstytuującym działania na poszczegól-
nych etapach realizacji działań gospodarczych
Źródło: opracowanie własne.



� rachunek kosztów postulowanych,
� instrumenty marketingu-mix.

Schemat kontrolingu marketingowego został za-
prezentowany na rysunku 2.

Przedmiotem zainteresowania kontrolingu marke-
tingowego jest dążenie do osiągnięcia zysku przez jak
najlepsze zaspokojenie potrzeb i oczekiwań klientów
przedsiębiorstwa. Warunkiem koniecznym jest tutaj
zapewnienie właściwej oferty, która najbardziej od-
powiada zapotrzebowaniu rynkowemu, a jednocześnie
przynosi najwyższy zysk. Zapotrzebowanie rynkowe
rozpatrywane powinno być zarówno pod kątem zakre-
su przedmiotowego oferty i jej jakości, jak również
oczekiwanego przez nabywców systemu dystrybucji
i poziomu cen.

Najważniejszym zadaniem systemu kontrolingu
marketingowego jest zapewnienie decydentom dostę-
pu do niezbędnych danych płynących zarówno z oto-
czenia przedsiębiorstwa, jak i z jego wnętrza, co w spo-
sób graficzny zostało zaprezentowane na powyżej za-
prezentowanym schemacie.

Kontroling marketingowy a system
zarządzania jakością

epicentrum działań systemu zarządzania ja-
kością (SZJ) i kontrolingu marketingowego
(KM) jest klient. Czy jest to zatem wystar-

czająca przesłanka do integracji tych systemów? Roz-
patrując powyższe zagadnienie wielowymiarowo, moż-

Rys. 2. Schemat kontrolingu marketingowego
Źródło: opracowanie własne na podst.: M. KOMOR, Euromarketing. Strategie marketingowe przedsiębiorstw na eurorynku,
PWN, Warszawa 2001, s. 74.



na wyodrębnić wiele kryteriów opisujących oba wy-
mienione systemy. Wyniki takiej analizy prezentuje
powyższa tabela.

Wskazane w niej różnice pozwalają stwierdzić, że
kontroling marketingowy jest elementem składowym
systemu zarządzania jakością. Choć ten ostatni nie
wymaga ujmowania działań marketingowych w ra-
mach systemu, to jednak pośrednio czyni to poprzez
narzucenie wymagań co do identyfikacji klienta, ba-
dania jego zadowolenia, analizy danych i planowania
na tej bazie oferty.

Na podstawie analizy nasuwa się jeden wniosek –
elementy kontrolingu marketingowego są odzwiercie-
dlone w systemie zarządzania jakością. Stwierdzenie
to stanowi podstawę do włączenia kontrolingu mar-
ketingowego w system zarządzania jakością i ujmo-
wania postępowania w sposób zorganizowany i spój-
ny z innymi działaniami.

Wnioski

spólne elementy kontrolingu marketingowe-
go oraz systemu zarządzania jakością wska-
zują na możliwość połączenia różnych dzia-

łań w ramach jednego rozwiązania organizacyjnego.
Z uwagi na szerszy zakres wymagań zawartych w nor-
mie ISO 9001:2000 niż w ramach kontrolingu marke-
tingowego można dokonać integracji w ramach syste-
mu zarządzania jakością. Czy jednak takie postępo-
wanie gwarantuje sukces rozumiany jako zysk dla
danej organizacji? Sukcesu nie gwarantuje, ale ze
względu na zbieżne elementy kontrolingu marketin-
gowego oraz systemu zarządzania jakością warto do-
konać integracji, aby działania były spójne. Zespole-

nie różnych aktywności gospodarczych w ramach spój-
nego rozwiązania organizacyjnego obniża koszty tych
działań. Jednocześnie jednoznaczne ich opisanie nie
wprowadza chaosu informacyjnego i nakładania się
działań w odniesieniu do klienta z dwóch różnych sys-
temów.
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Tab. Przesłanki integracji systemu zarządzania jakością i kontrolingu marketingowego

Lp. Kryterium SZJ KM P/R*

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

Cel

Zakres

Podmiot zainteresowania

Przedmiot zainteresowania

Występowanie sprzężenia
zwrotnego

Identyfikacja potrzeb
i oczekiwań klienta

Weryfikacja spełnienia
oczekiwań klienta

Analiza danych

Komunikacja wewnętrzna

Komunikacja zewnętrzna

Ujęcie systemowe

Zarządzanie organizacją poprzez
jakość wytworzoną na bazie

informacji

Całokształt działalności firmy

Klient

Zysk poprzez identyfikację i zaspo-
kojenie potrzeb (oczekiwań) klienta

oraz nadzorowanie procesów

Tak

Podstawa działania

Tak

Tak

Istotna

Istotna

Tak w odniesieniu do wymagań
zawartych w normie ISO 9001:2000

Zarządzanie działalnością
marketingową poprzez informacje

Działalność marketingowa firmy

Klient

Zysk poprzez identyfikację
i zaspokojenie potrzeb (oczekiwań)

klienta

Tak

Podstawa działania

Tak

Tak

Istotna

Istotna

Tak w odniesieniu do działań
marketingowych

R

R

P

P

P

P

P

P

P

P

P




