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Przedmowa 

Książka, którą oddaję do rąk Czytelników pomyślana została jako kompendium 
wiedzy, które pozwala na zapoznanie się z teoretycznymi podstawami omawianych 
zagadnień, w stopniu wystarczającym do poznania ich istoty i znaczenia w zarzą-
dzaniu przedsiębiorstwem. Wskazuje też na nowe związki ekonomiki kosztów ja-
kości, a przez to i możliwości integracji wiedzy, ze współczesnymi koncepcjami 
stosowanymi w zarządzaniu przedsiębiorstwem. 

Zamysł autorski książki powstał w wyniku przemyśleń nad ekonomicznymi 
aspektami jakości w perspektywie dwóch koncepcji, a mianowicie: Kompleksowego 
Zarządzania Jakością (TQM) oraz Zarządzania Wartością (VBM), z uwzględnie-
niem wymagań systemu zarządzania jakością według PN-EN ISO 9001:2009 oraz 
PN-EN ISO 9000:2006. Uzasadnieniem podjęcia tematu jest, w głównej mierze, 
przekonanie Autorki o potrzebie uzupełnienia luki w literaturze z pogranicza eko-
nomii i zarządzania dotyczącej współcześnie rozumianych kosztów jakości. Ma to 
szczególne znaczenie w kontekście wykorzystywania w przedsiębiorstwach róż-
nych k oncepcji, metod i narzędzi zarządzania, których wzajemne oddziaływanie 
stwarza nowe wyzwania w zarządzaniu.  

Potrzeba pokazania perspektyw i uwarunkowań problematyki kosztów jakości 
związana jest również z coraz większym zainteresowaniem podmiotów gospodar-
czych wdrażaniem lub doskonaleniem systemu zarządzania jakością według nor-
my PN-EN ISO 9001:2009. Dlatego też uwzględnienie w projektowaniu lub dosko-
naleniu systemu zarządzania jakością zagadnień ekonomiki kosztów jakości, jest 
konieczne. Ponadto w wielu uczelniach wyższych w kraju, szczególnie zaś w Poli-
technikach realizowany jest program nauczania dedykowany systemom jakości 
i zarządzaniu jakością. Warta wzbogacenia jest zatem inżynierska wiedza o jako-
ści, stąd też wynika sformułowanie tytułu książki.  

Istniejąca na rynku literatura w języku polskim, dotycząca kosztów jakości, 
w ocenie Autorki, nie jest na tyle obszerna, by można było powiedzieć, że wyczer-
puje obecny dorobek nauki.  

Celem książki jest przedstawienie, rozwinięcie i usystematyzowanie ogólnej 
problematyki kosztów jakości w ujęciu: ekonomiki jakości, zarządzania jakością 
z uwzględnieniem parametru wartości, przydatnej w zarządzaniu współczesną 
jakością. Syntetyczna postać książki wynika z założenia, że dla kadry inżynierskiej 
lub zarządzającej jakością w przedsiębiorstwie w większym stopniu przydatne bę-
dzie w praktyce poznanie istoty omawianych zagadnień. Z tego powodu pominięte 
zostało analityczne ujęcie księgowo-finansowe prezentowanych treści, co warunku-
je również zakres merytoryczny książki.  
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Przedmiotem książki są koszty jakości, ich definicje, modele oraz wybrane za-
gadnienia z obszaru zarządzania kosztami (metody, narzędzia). Przeprowadzona 
analiza literatury umożliwiła dobór prezentowanych treści, stąd też układ książki 
został tak pomyślany, by wskazać i uzasadnić przyczyny, dla których istnieje ko-
nieczność włączenia systemu kosztów jakości do zarządzania przedsiębiorstwem 
oraz podkreślić istnienie związków kosztów jakości z oceną efektywności, jak rów-
nież doskonaleniem działań przedsiębiorstwa. Specyficznym atrybutem książki jest 
podjęta próba połączenia dorobku nauki z różnych dyscyplin, co pozwala na opi-
sanie wybranych perspektyw współcześnie rozumianych kosztów jakości. 

W rozdziale pierwszym przedstawiono odniesienia kosztów jakości do ujęcia 
systemowego i procesowego funkcjonowania organizacji, na tle koncepcji Komplek-
sowego Zarządzania Jakością (TQM). Opisane zostały również charakterystyki pro-
cesu prezentowane w dorobku nauk o zarządzaniu. Przedstawione klasyfikacje pro-
cesów miały na celu wykazanie różnorodności podejść i wynikającej z nich struktura-
lizacji procesów. Nawiązanie do teorii zarządzania wartością (Value Based Mana-
gement) oraz uwzględnianie w treści zapisów norm PN-EN ISO 9000:2006 miało na 
celu r ozszerzenie zakresu r ozpatrywania om awianych z agadnień oraz pokazania 
istniejących związków z innymi koncepcjami stosowanymi w zarządzaniu współcze-
snym przedsiębiorstwem. Owa różnorodność może być atutem, w przypadku podję-
tej próby łączenia wiedzy kilku dyscyplin. Niemniej jednak może stanowić ogranicze-
nie, bowiem wiąże się z dokonanym wyborem treści i jej zakresem.  

W rozdziale drugim wyjaśniono związki kosztów jakości z ekonomiką jakości. 
Rozpatrywane zagadnienia efektywności ekonomicznej uzasadniają potrzebę wy-
korzystania controllingu w odniesieniu do kosztów jakości. Wykazane związki pro-
cesów z kosztami i efektywnością stanowiły tło problematyki poruszanej w następ-
nym rozdziale książki, w którym przedstawiono definicję i specyfikę kosztów jakości 
w przedsiębiorstwie. Dokonany przegląd modeli kosztów jakości służył przedsta-
wieniu możliwych rozwiązań aplikacyjnych, których wybór zostaje w gestii zarzą-
dzających. Przeprowadzona analiza modeli kosztów jakości wykazała podobień-
stwa grup prezentowanych modeli kosztów jakości, jak również pozwoliła na spe-
cyfikację rodzajów kosztów w przeważających grupach kosztów jakości.  

Czwarty rozdział został poświęcony omówieniu wybranych zagadnień rachun-
ku kosztów jakości, stąd też skoncentrowano się na praktycznych zaleceniach 
i przykładach. Przedstawienie rachunków problemowych kosztów uzasadniło miej-
sce, rolę i opisane funkcje rachunku kosztów jakości.  

Piąty rozdział zawiera opis metod rozliczania kosztów, z podkreśleniem ich 
istoty oraz związków z szeroko rozumianym zarządzaniem jakością. Procedury 
rachunku ABC i TDABC zostały przedstawione tak, by umożliwić poznanie metodo-
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logii i jej wymagań, co umożliwiło przedstawienie związków z istotą MBC w per-
spektywie podejścia procesowego i systemowego w zarządzaniu jakością.  

Szósty rozdział dotyczy wybranych zagadnień czterech analiz kosztów jakości 
(problemowa, wskaźnikowa, kompleksowa, procesowa). Wskazanie ekonomicz-
nych ujęć analiz kosztów przedsiębiorstwa pozwoliło wykazać pożądany, w zarzą-
dzaniu jakością, zakres informacji o kosztach. Natomiast przedstawione formuły 
wskaźników kosztów jakości wskazują na możliwość wzbogacenia instrumentów 
zarządzania jakością w przedsiębiorstwie.  

Rozdział siódmy zawiera wybrane narzędzia zarządzania jakością, które zda-
niem Autorki, mogą być przydatne w identyfikacji, ocenie i analizie kosztów jakości. 
Ułatwiają one również poznanie specyfiki oraz występujących zależności między 
działaniami, kontrolą a potrzebami doskonalenia systemu przedsiębiorstwa. 

Książka może być z powodzeniem wykorzystywana jako literatura uzupełniają-
ca w procesie kształcenia studentów i słuchaczy studiów podyplomowych oraz 
doktorantów zajmujących się szeroko rozumianym zarządzaniem jakością. Adre-
sowana jest ona również do wyższej i średniej kadry kierowniczej przedsiębiorstw, 
pełnomocników systemu zarządzania jakością, zainteresowanych rozwojem wie-
dzy o kosztach jakości.  

Oddając tę książkę do rąk Czytelników, Autorka będzie wdzięczna za opinie 
i komentarze odnoszące się do treści niniejszej publikacji. Jednocześnie wyrażam 
podziękowania prof. Zofii Zymonik, za podjęcie trudu zrecenzowania książki oraz 
sformułowanie uwag i sugestii, które starałam się uwzględnić w ostatecznej wersji 
pracy. Osobiste zaś podziękowania kieruję do Pana Leszka Plaka za stworzenie 
możliwości dzielenia się wiedzą z Czytelnikami. 

 

 

 

Katarzyna Szczepańska 
 
 
 
 
 
 

Warszawa, styczeń 2009 roku 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

Rozdział 1.  

PODSTAWY ZARZĄDZANIA  
KOSZTAMI JAKOŚCI 

 



 



 

1.1. Pojęcie jakości 

Analiza występujących w obszernej literaturze przedmiotu definicji jakości po-
zwala, z uwzględnieniem kryterium dziedzin wiedzy, na dokonanie następującej ich 
klasyfikacji:  

 

 

 

Rysunek 1.1. Rodzaje definicji jakości  
Źródło: opracowanie własne 

 

 
Definicja produktowa – jako pierwsza pojawiła się w literaturze ekonomicznej, 

określając jakość jako odnoszącą się do „sumy ocenionych atrybutów produktu” 
[54, s. 16]. Zatem jakość jest mierzalną i dokładną (precyzyjną) zmienną. Różnice 
w jakości produktu wynikają z różnic w liczbie składników lub ich cech zawartych  
w produkcie. To podejście pozwala na określenie hierarchii wymagań jakościowych 
danego produktu. Z przedstawionej definicji wynikają dwa wnioski. Pierwszy z nich 
mówi, że wyższa jakość produktu może być uzyskana tylko przez zwiększenie 
kosztów poniesionych na jego wytworzenie. Ponieważ jakość uwarunkowana jest 
większą liczbą cech, z których składa się produkt, to wyroby wyższej jakości muszą 
być droższe. Natomiast drugi wniosek wskazuje na to, że jakość jest utożsamie-
niem charakterystyk nieodłącznych (inherentnych) cech produktu, których kontrola 
pozwala określić jej poziom. Zatem jakość, w tym ujęciu, odnosi się zarówno do 
cech, jak i atrybutów produktu. 

Definicja ogólna – doskonałość produktu zwana wysoką jakością, jako prze-
ciwieństwo niskiej jakości. Jakość jest z jednej strony osiągnięciem przez produkt 
wyższych standardów, z drugiej zaś, jest to istota zadowolenia klienta [101, s. 24]. 
Z przedstawionej definicji wynika, że jakość jest synonimem samoistnie posiadanej 
doskonałości produktu. Jest zarówno uniwersalna do rozpoznania, jak i absolutna. 
Jest znakiem bezkompromisowego standardu produktu (usługi) i wysokich o sią-
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gnięć w jego jakości. Definicja wskazuje na to, że jakość nie może być precyzyjnie 
określona, ponieważ jest cechą, która nie poddaje się analizie, którą klienci na-
uczyli się rozpoznawać jedynie przez doświadczenie.  

Definicja użytkowania – zdolność użytkowania [34, s. 4]. Definicja ta wynika 
z przekonania, że potrzeby indywidualnego nabywcy mogą być zaspokojone przez 
produkty, które najbardziej kompleksowo odpowiadają jego preferencjom. Indywi-
dualne preferencje mają wpływ na postrzeganie produktów przez klienta i na jego 
subiektywną ocenę jakości danego produktu. W literaturze marketingowej zauwa-
żyć można pogląd, że precyzyjna kombinacja cech produktu prowadzi do zwięk-
szenia satysfakcji klienta z jego nabycia. Należy jednak zwrócić uwagę na dwa 
zasadnicze aspekty. Po pierwsze, jak rozróżnić te atrybuty produktu i ich wagi, 
które nie są postrzegane jako jakościowe, od tych, które maksymalizują zadowole-
nie klienta. Po drugie, jak agregować różne indywidualne pr eferencje k lientów, 
które wpływają na definiowanie przez nich jakości. Podstawowym zagadnieniem 
jest więc równość między jakością produktu a satysfakcją klienta, co w przypadku 
działań marketingowych oznacza badanie relacji między segmentacją i profilami 
segmentów a różnicowaniem i grupami produktów. Osiągnięcie takiej równości 
oznacza identyczność kategorii: jakość i satysfakcja, a wiadomo, że produkt, który 
maksymalizuje zadowolenie klienta (zgodnie z jego preferencjami), nie koniecznie 
musi być lepszy jakościowo od innych produktów. Dlatego też, zbliżoną do prezen-
towanej definicji, jest ujęcie jakości jako zależnej od zadowolenia klienta, ponieważ 
jeśli klient jest zadowolony z produktu, oznacza to, że produkt, w jego odczuciu, 
jest odpowiedniej jakości. 

Definicja p rodukcyjna – dostosowanie do wymagań [6, s. 13]. D efinicja t a 
wskazuje na to, że jakość produktu jest podstawą preferencji klientów oraz wy-
znacznikiem ich oczekiwań. Oznacza to, że jakość jest nadrzędnym parametrem 
wpływającym na metody wytwarzania produktów. W związku z tym w wydziałach 
produkcyjnych realizowane są procesy tworzenia jakości dla klientów. Definicja ta 
zawiera w sobie daleko idące uproszczenie procesu „tworzenia” jakości w przed-
siębiorstwie. Jeżeli weźmiemy pod uwagę fakt, że proces projektowania wpływa na 
ulepszanie produktu, proces dystrybucji ma wpływ na czas realizacji dostaw, 
a procesy wspomagające (na przykład konserwacja maszyn) oddziałują na spraw-
ność i efektywność procesu wytwórczego, wówczas uwidacznia się szerszy obszar 
oddziaływania na jakość produktów. Tak więc definiowanie jakości jedynie w kon-
tekście obszaru produkcji stanowi daleko idące ograniczenie. 

Definicja wartościowa – „stopień doskonałości produktu jako akceptowana 
cena i kontrola zmienności akceptowanego kosztu” [4, s. 38]. Zbliżoną do prezen-
towanej definicją jest określanie jakości jako relacji między produktem dostarczają-
cym wartości za określoną cenę. Jakość jest więc tym, co powoduje zmiany 
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w wymaganiach klienta, pr zy ak ceptowalnym p oziomie c eny lub k oszcie n abycia 
czy użytkowania produktu. Oznacza to, że produkt, bez względu na to jak dobrze 
jest wykonany, nie posiada jakości dopóki nie znajdzie swoich nabywców, skłon-
nych zapłacić lub ponieść koszt jego użytkowania, co wiąże się z pojęciem renty 
konsumenta, teorią użyteczności i psychologiczną teorią wartości. Z tego powodu 
ta definicja bliska jest definicji użytkowania.  

Definicja n ormatywna – „stopień, w jakim zbiór inherentnych właściwości 
spełnia wymagania” [117, s . 25]. Definicja ta ma charakter uniwersalny, łączy bo-
wiem w sobie różne sposoby rozpatrywania pojęcia jakości zarówno jako parame-
tru wyrobu, jak i wyboru produktu przez klienta. Jakość jest więc pewną sumą cech 
i at rybutów pr oduktu, które z jednej strony stanowią o użyteczności wyrobu dla 
klienta, z drugiej zaś łączą bezpośrednio przydatność produktu z potrzebami jego 
nabywcy. Ponadto wysoki stopień uogólnienia prezentowanej definicji jakości po-
zwala na odniesienie jej do każdego produktu lub usługi. Warto zauważyć, że w tej 
definicji istnieje pewna zgodność między omawianymi charakterystykami j akości. 
Wyraża się ona w tym, że podejście produktowe do jakości uzupełnione jest o ele-
menty orientacji zarówno użytkowej, produkcyjnej, jak i wartościowej.  

Jakość kompleksowa oznacza „pełne i ciągłe zaspokajanie potrzeb odbiorcy 
na konkurencyjnym rynku przez uzyskiwanie naj lepszej pozycji u klienta, który za 
określoną cenę otrzymuje dla s iebie z zakupionego t owaru najwyższą wartość. 
Uzyskane jest to najniższym kosztem dzięki najlepszemu wyzwoleniu potencjal-
nych możliwości producenta” [44, s. 15]. Definicja ta wskazuje na procesowy cha-
rakter jakości. Łączy w sobie parametry rynku, potrzeb, ceny, kosztów, wartości, 
czasu. Zatem obejmuje dziedziny marketingu i finansów. Pośrednio zaś odnosi się 
do satysfakcji klienta warunkującej uzyskanie przez przedsiębiorstwo większej siły 
konkurencyjnej i jego odpowiedzialności za ciągłe zaspokajanie potrzeb. Wskazuje 
również na relatywizm zasady orientacji na klienta, wyrażający się we względnym 
rozumieniu zależności zachodzących między elementami: klient – konkurencja – 
możliwości wytwórcze przedsiębiorstwa. 

Definicja systemowa – (jakość systemu) stopień spełnienia oczekiwań zwią-
zanych z systemem [80, s. 6]. Kluczowym jest zatem system rozumiany jako: 

 kompleks oddziałujących nawzajem elementów (L. von Bertalanffy), 
 zbiór sprzężonych elementów działających (O. Lange, G. Klir), 
 zbiór działań (funkcji) powiązanych w czasie i przestrzeni przez zbiór  

praktycznych zadań podejmowania decyzji i oceny funkcjonowania  
(S. Sengupta). 

Ogólnie rzecz ujmując można powiedzieć, że system jest zbiorem oddziałują-
cych na siebie wewnętrznych elementów, które określają jednocześnie jego wła-
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sności, są ze sobą w relacjach bezpośrednich i pośrednich, mają strukturę we-
wnętrzną, opisując pewien obiekt nazywany również całością. System może być 
tym samym rozpatrywany w ujęciu zarządzania strategicznego oraz operacyjnego. 
Natomiast jego funkcjonalne rozumienie oznacza konieczność kategoryzacji we-
dług elementów zależnych lub współzależnych. Z drugiej strony definicja systemu 
wskazuje na istnienie ciągu uwarunkowań, czynników oraz działań, których wynik 
końcowy określić można jako spełnianie oczekiwań wszystkich zainteresowanych 
stron. Dla przykładu można podać, że system obsługi klienta jest zależny od in-
nych, wewnętrznych systemów przedsiębiorstwa tworzących wartość dla klientów. 
Zatem systemy te, i ich powiązania strukturalne, odnoszą się do zarządzania ope-
racyjnego, które zależne jest od systemów funkcjonujących na szczeblu strategicz-
nego zarządzania przedsiębiorstwem.  

Definicja f ilozoficzna określa jakość jako coś, co jest intuicyjnie rozumiane 
ale prawie niemożliwe do wyrażenia. Inne ujęcie dotyczy „sądu wartościującego 
wyrażonego przez użytkownika” [107, s. 20]. Charakterystykę filozoficznego rozu-
mienia jakości przedstawia tabela 1.1. 

 

Tabela 1.1. Ujęcia jakości w filozofii 

Ujęcie  
obiektywne 

Zbiór cech realnych 
(obiektywnie postrze-
ganych przedmiotów) 

PLATON: jakość używana do oznaczenia cech 
rzeczy; jakość to pewien stopień doskonałości 

ARYSTOTELES: jakość pojawia się jako jeden  
z dziesięciu najogólniejszych działów orzeczeń 
(obok: ilości, relacji, substancji, miejsca, czasu, 
położenia, dyspozycji, czynności, procesów pod-
legania czynności) 

Ujęcie  
dualistyczne 

Podział na jakości 
pierwotne i wtórne 

KARTEZJUSZ: jakości pierwotne – tkwiące  
w przedmiocie; jakości wtórne – emitowane przez 
przedmiot 

Ujęcie  
subiektywne 

Zbiór cech wyodręb-
nionego fragmentu 
subiektywnie postrze-
ganej obiektywnej 
rzeczywistości 

KANT: rzeczywistość jest obiektywna, jednak 
może być postrzegana jedynie subiektywnie 
(poznanie ma charakter subiektywny); zmysły 
człowieka dają różnorodność wyobrażeń; rozsą-
dek zespala je w przedmioty, których postrzega-
ne cechy stanowią ich jakość; jakości mają więc 
charakter subiektywny 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [93, s. 13] 
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Definicja p sychologiczna – jakość jest „trwającym procesem tworzenia 
i umacniania stosunków przez ocenianie, współuczestnictwo i spełnienie ustano-
wionych i (lub) wynikających potrzeb” [33, s. 25]. Ta definicja wskazuje na koniecz-
ność zmiany podejścia do jakości, począwszy od niższych jej wymiarów (takich, jak 
doświadczenie i pomiary) do wyższych poziomów stosunków (systemu myślenia). 
Z tej perspektywy zarówno przedsiębiorstwa, jak i ich pracownicy są zachęcani do 
zmiany i przejścia od stanu ograniczenia do stanu wyzwolenia, od stanu karania do 
stanu udziału, od stanu szukania winnych do stanu aktualizacji istniejącego status 
quo. Jakość staje się więc czymś więcej niż tylko zwykłym zadowoleniem psy-
chicznym, mentalnym, emocjonalnym ze spełnienia potrzeb. Jest bardziej istotnym 
wyrażeniem potrzeby tworzenia stosunków. Jakość pociąga za sobą nie tylko od-
powiedzialność za dostarczenie klientom lub pracownikom tego, czego oczekują. 
Jest także odpowiedzialnością za całe spektrum identyfikacji potrzeb i proces ich 
spełnienia. To właśnie możliwość reakcji lub też właściwej odpowiedzi na potrzeby 
pracowników i klientów tworzy nowy wymiar jakości, który pozwala postrzegać ją 
jako coś więcej niż tylko proces, w którym jednostka dodaje coś do wartości, co 
podlega wymianie na inny rodzaj wartości. 

Na podstawie zaprezentowanych sposobów rozumienia pojęcia jakości można 
określić zbiór wyznaczników definicji jakości, prezentowanych w literaturze przed-
miotu, co przedstawia rysunek 1.2. 

 
 

 

Rysunek 1.2. Wyznaczniki definicji jakości  
Źródło: opracowanie własne 
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Na marginesie prezentowanych rozważań warto dodać, że istnieje możliwość 
uwzględniania zagadnień związanych z zarządzaniem jakością w BSC1

 

 (Strate-
giczna Karta Wyników). Jest to uzasadnione nie tylko ze względu na spójność 
istoty współczesnej koncepcji zarządzania jakością i rozwiązań proponowanych 
przez BSC. Istotnym argumentem jest zbieżność omawianych wyznaczników defi-
nicji jakości z perspektywami BSC, co ilustruje tabela 1.2. 

Tabela 1.2. Wyznaczniki definicji jakości w perspektywach BSC 

Perspektywa BSC Wyznacznik definicji jakości 

finansowa cena, koszt, wartość 

klienta potrzeby, oczekiwania, satysfakcja 

procesów wewnętrznych system, proces, relacja, odpowiedzialność, pracownicy 

rozwoju cechy, atrybuty, właściwości 

Źródło: opracowanie własne 

 

Przedstawiona klasyfikacja nie obejmuje definicji jakości, które zawierają w so-
bie kombinację omawianych podejść lub stanowią ich implikację w odniesieniu do 
produktów. Przykłady złożonych definicji jakości przedstawia tabela 1.3. 

 

Tabela 1.3. Techniczne definicje jakość produktu 

Definicje jakości produktu 

deskryptywna wartościująca 

Jakość produktu lub usługi to relacja między 
zbiorem jego technicznych i użytkowych wła-
ściwości, a wymaganiami formułowanymi  
w odniesieniu do tego produktu, mającymi 
swe źródło w potrzebach, które produkt ma 
zaspokoić, a także w preferencjach i zalece-
niach co do sposobu ich zaspokajania 

Jakość produktu lub usługi to stopień,  
w jakim zbiór technicznych i użytkowych 
właściwości spełnia wymagania, mające 
swe źródło w potrzebach, które produkt 
ma zaspokoić, a także w preferencjach  
i zaleceniach co do sposobu ich zaspoka-
jania 

                                                      
1 Szerzej na ten temat w: Kaplan R. S., Norton D. P., Strategiczna Karta Wyników. Jak prze-
łożyć strategię na działanie, PWN, Warszawa 2001. 
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a) Jakość typu

b) 

 to relacja między zbiorem 
właściwości technicznych i użytkowych, które 
zostały przewidziane w projekcie produktu 
albo z realizowane w  pr ototypie, a w ymaga-
niami formułowanymi w odniesieniu do tego 
produktu, mającymi swe źródło w potrzebach, 
które produkt ma zaspokajać, a także w prefe-
rencjach i  z aleceniach c o d o s posobu ich 
zaspokajania 

Jakość wykonania

a) 

 to r elacja m iedzy zb io-
rem właściwości technicznych i użytkowych 
przewidzianych w  pr ojekcie, albo z realizowa-
nych w prototypie, a tym zbiorem właściwości 
technicznych i użytkowych, który jest zreali-
zowany w rzeczywistym produkcie 

Jakość typu

b) 

 to stopień, w jakim zbiór 
właściwości technicznych i użytkowych, 
które zostały przewidziane w  pr ojekcie 
produktu, a lbo zrealizowane w prototypie, 
spełnia wymagania formułowane w odnie-
sieniu do tego produktu, mające swe źró-
dło w potrzebach, które produkt ma za-
spokajać, a także w  pr eferencjach i  zale-
ceniach co do sposobu ich zaspokajania 

Jakość wykonania to stopień zgodności 
między zbiorem właściwości technicznych 
i użytkowych, który jest zrealizowany  
w rzeczywistym produkcie, a tym zbiorem 
właściwości technicznych i użytkowych, 
który j est pr zewidziany w  pr ojekcie al bo 
zrealizowany w prototypie produktu 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [27, s. 18–19] 

 

 

Produkt najczęściej rozumiany jest, z technicznego punktu widzenia, jako zbiór 
właściwości technicznych (fizyczne, chemiczne, biologiczne i inne), z których wyni-
kają jego właściwości użytkowe. „Produkty będące rezultatem ludzkiej inwencji 
uzyskują właściwości estetyczne w procesie projektowania i realizacji (…) – proce-
sie produkcji, świadczenia usługi albo obydwu procesów łącznie. Produkt może 
więc być wyrobem, usługą lub ich kombinacją” [27, s. 12]. 

W normie PN-EN ISO 9000:2006 nie zostało zdefiniowane pojęcie produktu. 
Uwzględnione jest natomiast pojęcie wyrobu jako wyniku procesu, z uwzględnie-
niem następujących ogólnych jego kategorii: usługi, wytwór intelektualny, przed-
miot materialny, materiały przetworzone [117, s. 33]. To czy wyrób nazywany jest 
usługą, czy przedmiotem materialnym zależy od elementu dominującego. Jeśli 
przeważa element niematerialny wówczas wyrobem jest usługa. Takie rozumienie 
pojęcia wyrobu jest bliskie teorii marketingu.  

W marketingu pr odukt t o „ cokolwiek, co może znaleźć się na rynku, zyskać 
uwagę, zostać nabyte, użyte lub skonsumowane, zaspokajając czyjeś pragnienia 
lub potrzebę. Produkty na rynku ogólnie dzielimy na dobra fizyczne (…), osoby 
(…), miejsca (…), organizacje (…) i idee” [51, s. 400].  

Odniesieniem do poznania istoty jakości produktu (wyrobu) jest charakterysty-
ka jego struktury opisana przez jego właściwości. Podstawowy pożytek (rdzeń 
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produktu) określa korzyść, którą klient w rzeczywistości nabywa, więc bezpośred-
nio jest związany z podstawową użytecznością produktu dla klienta. Żeby było to 
możliwe, podstawowy pożytek jest przez wytwórcę (producenta) przekształcany  
w produkt w formie podstawowej (tzw. typowa wersja produktu, produkt formalny).  

Produkt zawiera więc zestaw funkcji użytkowych, parametry techniczne (wyrażają-
ce stopień realizacji funkcji posiadanych przez produkt) I parametry funkcjonalne (np. 
trwałość, niezawodność). Uwzględnienie w produkcie zbioru cech oczekiwanych przez 
nabywców przekształca produkt podstawowy w oczekiwany. O większej atrakcyjności 
produktu d la k lienta, w por ównaniu z  pr oduktami konkurencyjnymi, stanowić mogą 
dodatkowe cechy i atrybuty, stanowiące wymiary produktu ulepszonego, które zwięk-
szają sumę korzyści oferowanych przez produkt dla klienta. Typowymi atrybutami pro-
duktu ulepszonego są: usługi przedsprzedażowe (tzw. przegląd zerowy); usługi po-
sprzedażowe (np. transport); czas gwarancji i jej zakres; kredytowanie zakupów, inter-
netowy serwis informacyjny. Charakterystyki przedstawione w tabeli 1.4 pozwalają na 
określenie różnic między wyrobem przemysłowym a usługą. 

 

Tabela 1.4. Różnice między usługą a wyrobem  

Wyrób przemysłowy Usługa 

Ukierunkowany na przedmiot Ukierunkowana na jednorazową korzyść 

Rzeczowy charakter więzi międzyludzkich 
„człowiek uszlachetnia przedmiot” 

Dialogowy charakter więzi międzyludzkich 
„człowiek uszlachetnia innego człowieka” 

Celem jest wytwarzanie przedmiotów zgod-
nie z normami technicznymi 

Celem jest świadczenie usługi – korzyść 

Produkcja jest systemem zamkniętym, nie-
widocznym dla klienta 

Klient jest współuczestnikiem procesu wy-
twarzania 

Pośrednikiem między wytwórca a klientem 
jest handel: producent–handel–nabywca 

Kanały dystrybucji występują w nielicznych 
usługach: usługodawca–usługa–nabywca 

Sprzedawca pełni jedynie rolę sprzedawcy Sprzedawca jest współwykonawcą usługi 

Produkty przemysłowe są łatwe w wycenie Usługi są trudne do wyceny 

Opóźnienia w reagowaniu na potrzeby ryn-
ku są spowodowane koniecznością wypro-
dukowania wyrobu 

Dialog pozwala na elastyczne reagowanie 
na zmiany potrzeb i upodobań. Świadczenie 
usługi może być przerwane i zmienione 

Sprzedaż przez Internet możliwa tylko dzięki 
zaangażowaniu transportu 

Usługa może być w całości zamówiona, 
wykonana i sprzedana przez Internet 

Źródło: [75, s. 35] 
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Jakościowe i marketingowe określenie produktu należy więc uznać za zbieżne. 
Dlatego przyjmuje się, że jakość w odniesieniu do produktu rozumianego zgodnie  
z podejściem marketingowym, pozwala na jego kształtowanie we wszystkich fa-
zach życia z uwzględnieniem struktury wyznaczników jakości. 

 
 

1.2.  Zarządzanie jakością 

Kompleksowe zarządzanie jakością (TQM), dąży do integracji, w kontekście łą-
czenia dobrych praktyk, wzorców, modeli z praktyką zarządzania jakością, co oznacza: 

 kompleksowość podejścia do zarządzania jakością we wszystkich aspek-
tach i sferach działania przedsiębiorstwa (wewnętrznych i zewnętrznych), 

 integrację i aplikację istniejących (i pojawiających się) koncepcji zarządza-
nia, systemów zarządzania, metod diagnostyczno-analitycznych, które zo-
rientowane są na szeroko rozumiane doskonalenie środowiska organiza-
cyjnego w aspektach zarządczych. 

Pojęcia integracji i kompleksowości nawiązują, w swojej istocie, do pojęcia sys-
temu ( podrozdział 1.3). Jak wykazały doświadczenia praktyczne, osiągnięcie kom-
pleksowej jakości jest procesem opartym na sprzężeniach zwrotnych zachodzących 
między określonymi działaniami mającymi wpływ na jakość, co ilustruje rysunek 1.3. 

Jak wynika z rysunku, czynniki wpływające na system jakości można podzielić 
na dwie grupy: zewnętrzne (oczekiwania klientów, wymagania prawne) oraz we-
wnętrzne (szkolenia, wymagania jakościowe). Warunkują one zarówno projekto-
wanie, jak i doskonalenie systemu jakości z  wykorzystaniem odpo wiednio d obra-
nych narzędzi zarządzania. 

 

1.2.1. Koncepcja TQM 

Współczesna koncepcja TQM osadzona jest na kilku fundamentalnych zało-
żeniach, które określić można następująco:  

 jakość jest kluczowa w działaniach przedsiębiorstwa, 
 każdy członek organizacji ma swojego klienta (wewnętrznego i zewnętrz-

nego) i zna jego wymagania, więc jakość jest zadaniem każdego w organi-
zacji, 

 jakość jest zapobieganiem powstawaniu wad (defektów), 
 organizacja powinna być tak skonstruowana, aby mogła spełniać oczeki-

wania klienta.  



 

 

 

 

 

Celem książki jest przedstawienie, rozwinięcie i usystematyzowanie ogólnej 
problematyki kosztów jakości w ujęciu: ekonomiki jakości, zarządzania jakością  
z uwzględnieniem parametru wartości, przydatnej w zarządzaniu współczesną 
jakością. Syntetyczna postać książki wynika z założenia, że dla kadry inżynier-
skiej lub zarządzającej jakością w przedsiębiorstwie w większym stopniu przy-
datne będzie w praktyce poznanie istoty omawianych zagadnień. Z tego powodu 
pominięte zostało analityczne ujęcie księgowo-finansowe prezentowanych treści.     

Przedmiotem książki są koszty jakości, ich definicja, modele oraz wybrane 
zagadnienia z obszaru zarządzania kosztami (metody, narzędzia). Układ książki 
został tak pomyślany, by wskazać i uzasadnić przyczyny, dla których istnieje 
konieczność włączenia systemu kosztów jakości do zarządzania przedsiębior-
stwem oraz podkreślić ich związek z oceną efektywności, jak również doskona-
leniem działań przedsiębiorstwa.  

Książka może być wykorzystywana w procesie kształcenia studentów i słu-
chaczy s tudiów podyplomowych oraz doktorantów zajmujących się szeroko ro-
zumianym zarządzaniem jakością. Adresowana jest ona również do wyższej  
i średniej kadry kierowniczej przedsiębiorstw, pełnomocników systemu zarzą-
dzania jakością, zainteresowanych rozwojem wiedzy o kosztach jakości. 
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