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Wstep

Przedsigbiorstwa dbajace o jako§¢ wytwarzanych produktow i realizowanych
procesOw, a takze zainteresowane poprawa jakoSci zarzadzania poszukuja
rozwigzan, ktore zapewnia im nie tylko wzrost efektywnosci ekonomicznej
(mierzonej poziomem zysku) i optacalnos$ci podejmowanych dziatan (oceniane;j
za pomoca zardwno miar finansowych, jak i niefinansowych), ale rowniez osiag-
niecie zatozonych celdw strategicznych i czastkowych. Jednym z takich rozwia-
zan jest wdrozenie nowej koncepcji zarzadzania — kompleksowego zarzgdzania
przez jakos¢, ktore przenika wszystkie poziomy organizacji i porzadkuje procesy
w przedsigbiorstwie, ulatwiajac spetnienie wymagan podejScia procesowego
(normy serii ISO 9000'). Kazdy proces prowadzacy do zwiekszenia wartoSci dla
klienta, przebiegajac przez organizacj¢, generuje m.in. koszty zwigzane z jako-
Scia, ktore powinny by¢ poddane szczegdlowym analizom, gdyz wykorzystanie do-
starczonych przez nie informacji i podejmowanie na ich podstawie decyzji przez
zarzadzajacych w istotny sposob wplywa na efektywnoS$¢ przedsiebiorstwa.
Termin ,,koszty jakosci”, wprowadzony do literatury Swiatowej w latach
50. XX wieku przez J.M. Jurana, nie jest powszechnie znany (termin ten nie
wystepuje na przyktad w obowiazujacej ustawie o rachunkowosci?). W Polsce
zagadnienie kosztow jakosci podjat w 1969 roku B. Oyrzanowski®, ktorego
artykul Ekonomiczne problemy jakosci wywotal szeroka dyskusje krajowych
teoretykow i praktykdw. Wzrost zainteresowania ta problematyka zachecit
Ministerstwo Przemystu Maszynowego i Hutnictwa do wprowadzenia od 1
stycznia 1977 roku, w formie eksperymentu, rachunku kosztow jakoSci najpierw
w szeSciu, a nastepnie w trzech kolejnych przedsiebiorstwach przemystowych.
Pozytywne rezultaty tego doSwiadczenia sprawily, ze od 1 stycznia 1980 roku
rachunek kosztow jakoSci zastosowano we wszystkich przedsiebiorstwach re-
sortu. W tym samym czasie w Instytucie Ekonomicznym Uniwersytetu Jagiel-
lofiskiego w Krakowie prowadzono prace nad stworzeniem metod ewidencji
i analizy kosztoéw jakosci, a w latach 1984-1988 podjeto badania tzw. spotecz-
nych kosztow jakosci* . Liczne konferencje naukowe oraz krajowe i zagraniczne
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publikacje, w ktorych podnoszono potrzebe stosowania rachunku kosztow ja-
koSci w praktyce gospodarczej, nie doprowadzily jednak do upowszechnie-
nia tej koncepcji zarzadzania w polskich firmach. Przyczyny takiego stanu
rzeczy nalezy upatrywa¢ w braku wiedzy o zarzadzaniu jakoScia 1 o korzySciach, ja-
kie moze przynieS¢ przedsiebiorstwu wprowadzenie rachunku kosztow jakoSci.

Nowe warunki funkcjonowania przedsigbiorstw w ramach Unii Europe;j-
skiej oraz globalizacja rynkdw powoduja wzrost zainteresowania metodami
eliminowania zrodet marnotrawstwa, a takze rachunkiem kosztow jakosci (jako
podstawa ekonomicznego sterowania procesami jakosci produkcji), poniewaz
uzyskiwane za jego pomocg informacje mogg si¢ przyczyni¢ do racjonalizacji
dziatan w systemie zarzadzania.

Brak jednolitego opracowania modelu rachunku kosztoéw jakoSci oraz
okreslenia zwiazkOdw miedzy zarzadzaniem kosztami jakosSci i efektywnoScia,
a takze niedocenianie przez zarzadzajacych potrzeby glebszych analiz infor-
macji uzyskiwanych z rachunku kosztow jakoSci zrodzity potrzebe zajecia si¢
tym tematem. Celem niniejszej publikacji jest jednak nie tylko zaprezento-
wanie metod i narzedzi zarzadzania pomocnych w zwigkszaniu efektywnosci
przedsiebiorstw, ale takze ukazanie korzySci ptynacych z zarzadzania kosztami
jakoSci. Podstawa materiatowa podjetych w ksigzce rozwazan sa informacje
uzyskane z ankiet wystanych do firm, ktore wprowadzily rachunek kosztow
jakosci, oraz obserwacje i wywiady przeprowadzone w czterech przedsigbior-
stwach produkcyjnych.

Badaniami objeto stosowany w przedsigbiorstwach rachunek kosztow ja-
koSci®, proces zarzadzania kosztami jakosci® i sposOb wykorzystania przez
zarzadzajacych informacji ptynacych z rachunku kosztow jakoSci. Badania
ankietowe dotyczyly m.in.:

* interpretacji pojecia ,,efektywno$¢” przez zarzadzajacych,

* rodzaju dzialan podejmowanych w celu zwigkszenia efektywnosci,

* rodzaju dzialan, ktore nalezy podja¢, aby zarzadzanie procesowe przyniosio
efekty,

* miar zwigzanych z oceng efektywnosci,

* przyczyn wprowadzenia rachunku kosztow jakoSci 1 przeszkdd napotkanych
przy jego wdrazaniu,

* stosowanych w przedsigbiorstwie form rachunku kosztow,

* celdw, jakie chca osiggnac firmy, stosujac rachunek kosztow jakosci,

* zalet pomiaru kosztow jakoSci oraz korzySci z wykorzystania informacji
uzyskiwanych z rachunku kosztéw jakoSci.

Bardziej szczegdlowe badania przeprowadzono w czterech przedsiebior-
stwach produkcyjnych roznych branz, analizujac firmowe dokumenty wewnetrzne
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(dokumenty finansowe, ksiggi rachunkowe, w tym wydruki zestawien kont
syntetycznych i analitycznych, procedury kosztow jakosSci, instrukcje obiegu
dokumentéw, plany kont, raporty o ksztattowaniu si¢ kosztow jakoSci), struk-
ture 1 czynniki wplywajace na poziom kosztow jakosci, a takze inne aspekty
zwigzane z ich ewidencja, pomiarem i analizg. Zwrdcono réwniez uwage na
proces zarzadzania kosztami jakoSci (podejmowanie decyzji na podstawie
kosztoéw jakosci), badajac mozliwo$¢ wdrozenia modeli rachunku tych kosztow
i wplywu zarzadzania nimi na efektywnosS¢ przedsigbiorstwa.

Celem przeprowadzonych badan byta proba uzyskania odpowiedzi na na-
stepujace pytania:

» Jakie sa metody ewidencji, pomiaru i analizy kosztow jakosci?

* (Czy przedsiebiorstwa stosuja czeSciowy, czy tez pelny — obejmujacy wszystkie
fazy cyklu zycia produktu — rachunek kosztow jako$ci?

* Jaki jest gtowny cel stosowania rachunku kosztoéw jakosci?

» Jakie czynniki powoduja powstawanie kosztow jakosci?

* W jaki sposOb zarzadzanie kosztami jakoSci wplynelo na poprawe wynikow
firmy?

» Jakie czynniki utrudniaja wykorzystanie rachunku kosztow jakosci przez
zarzadzajacych?

* Jakie sg kierunki doskonalenia rachunku kosztéw jakosci?

* (Czy do optymalizacji kosztow jakosci jest wykorzystywany rachunek kosztow
dziatan?

W procesie badawczym przyjeto cztery podstawowe zalozenia:

1) rachunek kosztow jakosci jest prowadzony w firmach jako uzupetnienie sys-
temu zarzadzania jakoScig i stuzy do weryfikacji skutecznoSci tego systemu,

2) koszty jakoSci sa czgécia kosztow, ktore dotycza skutkdw dziatan zwigzanych
z jakoScia,

3) rachunek kosztow jakosci jest stalym elementem rachunku ekonomicznego
firmy,

4) koszty jakoSci sa cennym zrodlem informacji dla zarzadzajacych, ujawniaja
bowiem miejsca w procesach, nad ktorymi pracownicy nie maja kontroli,
i elementy nieefektywne, wskazujac tym samym, co mozna poprawic, aby
zwickszyla si¢ skuteczno$¢ dzialania.

Niniejsza publikacja ma charakter empiryczno-teoretyczny. W rozdziale
pierwszym omoOwiono problematyke zarzadzania jako$cia w ujgciu procesowym.
Prezentujac koncepcje kompleksowego zarzadzania przez jakoS¢ i wyjasniajac
istote zarzadzania procesami, ukazano zarOwno korzysci, ktore niesie nowa
filozofia zarzadzania, jak i zwigzane z nig koszty.
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Rozdziat drugi poswigcono efektywnosci i pojeciom z nig zwigzanym, a tak-
ze miernikom (niefinansowym i finansowym) wykorzystywanym do jej oceny,
ze szczegOlnym uwzglednieniem kosztow jakoSci.

W rozdziale trzecim wyjasniono rolg informacji kosztowych w procesie po-
prawy efektywnosci, prezentujac istot¢ decyzyjnego rachunku kosztow jakoSci
oraz mozliwos¢ stosowania controllingu kosztow jakoSci.

W rozdziale czwartym omdwiono teoretyczng koncepcje modeli rachunku
kosztow jakosci oraz wplywu zarzadzania tymi kosztami na efektywnoS¢ przed-
siebiorstwa. Do budowy modeli wykorzystano wyniki badaf ankietowych oraz
wnioski wynikajace z przegladu literatury.

W rozdziale piatym przedstawiono efekty badan empirycznych oraz prak-
tyczne rozwigzania w zakresie klasyfikacji, ewidencji i analizy kosztow jakosci,
charakteryzujac korzySci wynikajace z zarzadzania kosztami jakoSci oraz oce-
niajac jego wplyw na efektywnoS¢ przedsigbiorstwa. W rozdziale tym omo-
wiono takze mozliwoSci zastosowania proponowanych rozwigzaf modelowych
w przedsiebiorstwach i bariery przeszkadzajace w ich wdrozeniu.

Gtownym celem niniejszej ksiazki jest przedstawienie, jakie sa mozliwoSci
stosowania rachunku kosztow w wybranych przedsiebiorstwach oraz podejmo-
wania decyzji na podstawie informacji ptynacych z analiz tego rachunku.

Przypisy

' PN-EN ISO 9000:2001. Systemy zarzqgdzania jakoscig — podstawy i terminologia, Polski
Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2001; PN-EN ISO 9001:2001. Systemy zarzqdzania jakoscig
— wymagania, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2001.

2 Ustawa z 29 wrze$nia 1994 roku o rachunkowosci (Dz.U. z 2002 r. Nr 76, poz. 694 ze
zZm.).

3 B. Oyrzanowski, Ekonomiczne problemy jakosci, ,Ekonomista”, 1969, nr 2.

4 Koszty jakosci ponoszone przez cale spoteczefistwo.

5 Zgodnie z terminologia przyjeta w normie PN ISO 9004-1:1996. Zarzgdzanie jakoscig
i elementy systemu jakosci — wytyczne rachunek kosztow jakosci jest systemem rejestrowania
(ksiegowe ujecie kosztow jakoSci) na odpowiednich kontach (bilansowych i niebilansowych)
wszystkich kosztow (w odpowiednich przekrojach) zwigzanych z jakoScia produkcji, ktére powstaja
w kolejnych etapach realizacji wyrobu (marketing, projektowanie z uwzglednieniem specyfikaciji,
produkcja, sterowanie procesem produkcyjnym, kontrola wyrobu i odpowiedzialnos¢ za wyrob),
a takze przeprowadzenia analizy ksztaltowania si¢ kosztow jakoSci, podejmowania dzialan na
rzecz poprawy jakoSci i optymalizacji kosztow nieodpowiedniej jakoSci.

8 Proces zarzadzania kosztami jakoSci potraktowano w niniejszej ksiazce jako proces podej-
mowania decyzji zarzadczych na podstawie kosztoéw jakosci.
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Zarzadzanie jakoScig
W ujeciu procesowym

Kompleksowe zarzadzanie przez jakoS¢ jako
koncepcja porzadkujaca procesy

Charakterystyka kompleksowego zarzadzania przez jakos¢

Znaczenie jakoSci zmienia si¢ w czasie, wspOlczeSnie bowiem jest ona po-
strzegana nie jako cel, ale jako sposob funkcjonowania calej organizacji. Takie
rozumienie tego pojecia doprowadzito do powstania koncepcji kompleksowego
zarzqdzania przez jakos¢ (total quality management, TQM)!, ktorej genezy
mozna doszukaé si¢ w latach 50. XX wieku, gdy amerykanscy badacze W.E.
Deming i J.M. Juran przy wspotpracy komitetu powotanego przez Zwiazek
Japonskich Naukowcow i Inzynierow sformutowali nowa koncepcje jakosci,
uznajac ja za czynnik wspierajacy dzialania na rzecz zwigkszenia efektywnosci
japonskich przedsigbiorstw?. Kompleksowe zarzadzanie przez jako$¢ bardzo
szybko stato si¢ podstawa zarzadzania w firmach amerykanskich i japonskich,
a pdzniej, zgodnie ze Swiatowa tendencja do poprawy jakoSci, przenikneto do
innych krajow, w tym réwniez do Polski. Na rozwdj i rozpowszechnienie si¢
koncepcji TQOM mialy wplyw m.in. poglady badacze jakoSci ze Stanow Zjed-
noczonych (W.E. Deming, P. Crosby, J.M. Juran, A.V. Feingenbaum), Japonii
(M. Imai, K. Ishikawa, E. Toyoda®) i Wielkiej Brytanii (J. Oakland). W Polsce
jednym z prekursoréw nowe;j filozofii zarzadzania byt E. Kindlarski.
Kompleksowa jakos¢ jest rozumiana jako jakos¢ po najnizszych kosztach
i moze by¢ osiagana poprzez analiz¢ ksztaltowania si¢ kosztow i obnizanie
poziomu kosztow wad, bledow, opdznien i pomylek wystepujacych w poszcze-
g0lnych procesach®. L. Wasilewski uwaza, ze ,,bez TQM brak jest systemu iden-
tyfikacji kosztow nietworzacych wartoSci dodanej™. Pojeciu TQM towarzyszy
ekonomika jakosci — koncentracja na doskonaleniu produktu i jego obstudze
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ma z punktu widzenia klienta prowadzi¢ do eliminacji btedow, jej konsekwencja
jest takze zapewnienie przez kierownictwo sprawnego funkcjonowania procesu
wytwarzania w celu spelnienia oczekiwan klienta®. Firma, ktora stosuje zasady
kompleksowego zarzadzania przez jakoS¢, stopniowo poprawia jako$¢ produktu
i serwis, redukc;ji ulegaja takze koszty faz przedprodukcyjnej i produkcyjne;j, co
w rezultacie doprowadza do znacznego ograniczenia brakow’. Gdy w 1951 roku
J.M. Juran opublikowal pierwsze wydanie ksiazki Quality Control Handbook,
okreSlajac koszty jakosci, wskazat na ich podobienstwo do kopalni ztota® — aby
poszukiwaé kosztow, zaréwno widocznych, jak i tych, ktdre sa czgsto ukryte (na
przyktad koszty utraconych korzysci, utrata wiarygodnosci na skutek niskie;j
jakosci i zlego zarzadzania), trzeba pracowac rownie mozolnie jak poszukiwacz
cennego kruszcu, co jednak przyniesie znaczne korzySci’.

Kompleksowe zarzadzanie przez jakoS¢ bylo w Japonii bardzo diugo nazy-
wane catkowitym zaangazowaniem w jakos¢ (total quality commitment, TQC)
i oznaczato aktywne wspoldzialanie ogotu osob zatrudnionych na rzecz po-
prawy jakosSci produktow, a takze tworzenie coraz korzystniejszych warunkow
wspOtpracy dostawcy z klientem, opartych na wzajemnym zaufaniu. Przyjeto
wtedy takze okreSlenie kompleksowe sterowanie jakoscig (total quality control)
i sterowanie jakoscig w przekroju calej firmy (company vide quality control),
ktore przeksztalcono ostatecznie w total quality management —w Polsce ttuma-
czone jako kompleksowe (globalne) zarzqdzanie przez jakosc lub kompleksowe
zarzgdzanie jakoscig. Skrot TQM objasnia si¢ nastepujaco: fotal — objecie
systemem calej organizacji, quality — mozliwie najbardziej zadowalajace spet-
nienie wymagan klientow wewnetrznych i zewnetrznych, management — metoda
rozwiazywania problemow i osiggania poprawy przez dazenie do lepszej jakoSci
pracy i jej efektow!’.

Koncepcja kompleksowego zarzadzania przez jakos$¢ zaktada podporzadko-
wanie idei totalnej jakoSci wszystkich podstawowych obszarow funkcjonowania
organizacjii w ten sposob udoskonalenie jej efektywnosci, elastycznosci i kon-
kurencyjnosci''. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji komplek-
sowego zarzadzania przez jakos$¢. Dla R. Kolmana TQM to przede wszystkim
ludzie — twdrcy jakosci, ale takze jakoSciowa polityka przedsigbiorstwa (zbidr
wymagan zapewniajacych osiagnigcie zamierzonej jakosci), szkolenia, podzial
obowigzkow, harmonijne wspotdziatanie klientow wewnetrznych i zewnetrz-
nych, kompleksowos$¢ dzialan (objecie zarzadzaniem przez jakoS¢ poszcze-
golnych etapow powstawania wyrobu), bezbtedna praca uczestnikow procesu
wytwarzania, system rzetelnej informacji o jakosSci, nieustanne doskonalenie
i systematyczne przeglady'.

T. Wawak wiaze TQM ze wspolczesna koncepcja, zgodnie z ktora rola
zarzadzania jest tworzenie produktow zaspokajajacych oczekiwania klien-
tow?, a K. Lisiecka — z filozofig sprawnego (efektywnego) dziatania, traktujac
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kompleksowe zarzadzanie przez jakoS¢ ,,jako sposdb mysSlenia i refleksji nad
tym, co i jak si¢ robi”!*. Wedtug W.A. Nowaka, zarzadzanie jakoScig globalng
to struktura, ktora przenika cala organizacj¢, umozliwiajac jej uczestnikom
powszechny udzial w planowaniu i wdrazaniu procesu ciggtego doskonalenia
w celu uprzedzania i przewyzszania oczekiwan klientow'". Podobnie inter-
pretuje to pojecie E. Skrzypek, uznajac TQM za skoncentrowane na jakosci
i odbywajace si¢ przy udziale wszystkich czlonkow organizacji zarzadzanie
przedsiebiorstwem, przy czym waznym celem dla pracownikdw staje sie spet-
nienie oczekiwan klientow!®.

W wigkszosci definicji kompleksowego zarzadzania przez jako$¢ powtarzaja
si¢ nastepujace elementy:

* orientacja na klienta,

* proces ciggtych zmian i usprawnien,

* zaangazowanie pracownikOw na wszystkich szczeblach organizacji,

* zapewnienie stalej zdolnoSci przedsiebiorstwa do realizacji podstawowych
procesOw oraz ich Scislej obserwacji i pomiaru,

* doskonalenie wszystkich procesdéw przez szkolenia i treningi pracownikow,

* dazenie do ksztaltowania pozadanych relacji przedsigbiorstwa z dostaw-
cami'’.

Kompleksowe zarzadzanie przez jakoS¢ oznacza nie tylko zaangazowanie
w proces zmian wszystkich komorek przedsigbiorstwa i calej zatogi, ale takze
wykorzystanie w tym celu wszelkich dostepnych narzedzi i technik postepo-
wania, takich jak just in time, benchmarking, statystyczne sterowanie proce-
sem (SPC), analiza przyczyn i skutkdw wad (failure mode and effect analysis,
FMEA), metoda optymalizacji jakoSci (metoda Taguchiego) czy rozwinigcie
funkcji jakosci (quality function deployment, QFD)'8.

Przedsigbiorstwo, ktére wprowadza w zycie zasady kompleksowego zarza-
dzania przez jakoS¢, powinno:

* miec¢ jasno okre§long wizje tego, co jest rzeczywiscie wazne i odpowiednie
dla konsumentéw, a takze wiedzieé, co ich motywuje,

* skupia¢ uwage na nadrz¢dnych korzySciach konsumentow, czyli na takich
wartoSciach, jak poziom jakoSci, poziom obstugi klientow, koszty, termino-
wo$¢ dostaw,

* wprowadza¢ innowacje dotyczace wyrobu i sposobu dotarcia do klientow,

» traktowac problematyke jakoSci w ujeciu dlugofalowym,

* zapewni¢ zdecydowane zaangazowanie si¢ kierownictwa w catoSciowo ro-
zumiang jakos¢,

* naby¢ umiejetnoS¢ szybkiej reakcji na potrzeby klientdw i dzialania konku-
rencji.
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Kompleksowe zarzadzanie przez jakoS¢ angazuje cale przedsigbiorstwo,
obejmujac wszystkich uczestnikdw organizacji (kadre kierownicza i pracow-
nikéw nizszych szczebli)®, a efektem jego wdrozenia jest zaistnienie swoistej
kultury kompleksowej jakosci®. Kulturze tej zostaja podporzadkowane te dzia-
tania organizacji, ktore maja na celu ustawiczng poprawe wydajnosci pracy oraz
elastycznosci i efektywnosci realizowanych procesow, co prowadzi do wzrostu
konkurencyjnoSci przedsiebiorstwa?'. W TQM istotne jest stopniowe zwigksza-
nie uprawnien pracownikéw odpowiedzialnych za jako$¢ pracy (podejmowanie
wtaSciwych czynnoS$ci naprawczych w wypadku wystapienia zaktocen, zapobie-
ganie powstawaniu problemdw) oraz taczenie wysitku organizacyjnego tak, aby
wszystkie komorki przedsigbiorstwa wspolnie dazyly do osiagniecia najwyzszej
jakosci. Kompleksowe zarzadzanie przez jakoS¢ powoduje zmiang postaw za-
rowno osoOb zarzadzajacych, jak i pracownikOw, zmniejszajac kontrole na konficu
procesu produkcyjnego na rzecz wprowadzenia prewencyjnej kontroli wyko-
nywanych czynnoSci. Mozliwe jest zatem uzyskanie znacznych oszczednoSci na
przykiad w kosztach, jesli wszystkie operacje sa przeprowadzane wtasciwie za
pierwszym razem. Z kolei rozumienie przez kazdego pracownika wagi jakoSci
iznaczenia tworzenia wartosci dla klienta (wewngtrznego i zewnetrznego)
prowadzi do uporzadkowania struktury organizacyjne;.

Kompleksowe zarzadzanie przez jakoS¢ globalng to wazny element proce-
sOw organizacyjnych, od ktorych zalezy sukces przedsigbiorstwa w warunkach
konkurencji oraz w walce o lojalnego klienta. TQM jest zorientowane na pro-
cesy, a klienci wewnetrzni i zewnetrzni stanowig ich integralng czg¢$¢, dlatego
uwaga organizacji skupia si¢ na identyfikacji klientow wraz z ich wymaganiami
i oczekiwaniami oraz na zaplanowaniu sposobu, w jaki powinno si¢ zaspokoic¢
rozpoznane potrzeby konsumentoéw?. Stworzenie takich sprzezen zwrotnych
jest dziataniem niezwykle cennym, poniewaz dzigki tym informacjom doswiad-
czenia i problemy klientow sg znane na wszystkich poziomach organizacji, a re-
alizacja gtownych procesow odbywa si¢ na najwyzszym poziomie. Przedsiebior-
stwa, ktore w swojej dziatalnoSci kieruja si¢ zasadami koncepcji TQM?%, maja
szans¢ na zwigkszenie ekonomicznej efektywnosci realizowanych procesow,
gdyz kompleksowe zarzadzanie przez jakoS¢ umozliwia ciggla poprawe wyni-
kow 1 efektywne wykorzystanie zasobow, rowniez ludzkich, zaangazowanych
w proces ksztattowania jakoSci i doskonalenia firmy?.

TQM w normach serii ISO 9000

Metody zarzadzania czesto sie¢ zmieniaja, dlatego w obecnych warunkach
funkcjonowania przedsi¢gbiorstw najwieksze znaczenie maja te rozwigza-
nia, ktore sg oparte na twOrczym mysleniu oraz innowacyjnosci i prowadza
do uporzadkowania procesdéw w taki sposob, aby firma mogla jak najlepie;j





