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Abstrakt. W artykule opisano koszty jakosci w modelach zarzadzania jako$ciowego. Scharakteryzowano
modele amerykanskie i japonskie, europejski model Waltera Mesinga oraz strukturalne modele kosztéow
jakosci. Scharakteryzowano rowniez model kosztéw jakosci wedtug normy ISO 9004-3:1994, wskazujac
rodzaje kosztéw jakosci, ktére mozna zaliczy¢ do poszczegdlnych grup kosztéw. Opisano wptyw kosztow
jakosci na poziom jakosci, przedstawiono sposdb postepowania podczas ustalania kosztéw jakosci w trak-
cie przygotowania rachunku kosztow jakosci w przedsiebiorstwie oraz sposéb analizy kosztow jakosci za
pomocg przyktadowych wskaznikow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, jako$¢, koszty jakosci, rachunek kosztow jakosci.

Abstract. The article describes quality costs in quality management models. American models, Japanese
models, European Walter Mesing model, structural models of quality costs have been characterized. The
quality cost model according to the ISO 9004-3:1994 standard have been also characterized by indica-
ting the types of quality costs that may be included in the individual cost groups. The influence of quality
costs on the quality level has been described, the procedure for determining the quality costs during the
preparation of the quality cost account in the company and the method of quality cost analysis have been
presented using the example indicators.

Keywords: management, quality, quality costs, quality cost account.
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Wstep

W zwigzku z ciggle rosnaca konkurencja na rynku krajowym i migdzynarodo-
wym firmy poszukuja rozwiazan pozwalajacych im na rozwéj dziatalnoéci. Chcac
zapewni¢ wysoka jako$¢ produktow oraz skuteczne funkcjonowanie przedsigbior-
stwa, podejmuja czgsto probe sterowania jego procesami. Skuteczne sterowanie
procesami wymaga optymalizacji wykorzystywanych zasobéw oraz minimalizacji
kosztow wytwarzania.

Celem artykulu jest analiza podejscia do kosztéw jakosci w réznych modelach
podejscia jakosciowego, okreslenie wpltywu kosztéw jakosci na poziom jakosci,
a takze sposobu postepowania w sporzadzaniu rachunku kosztéw jakosci w przed-
siebiorstwie i jego analizy.

Na przestrzeni lat powstawaly i ciggle powstaja instrumenty mierzace efekty
dziatan projakosciowych. Pomyslane s3 one w taki sposob, zeby jak najlepiej chro-
ni¢ przedsigbiorstwo przed skutkami utraty jakosci produktéow. Do instrumentéw
tych zalicza si¢ m.in. koszty jakosci. Miarg oceny jakosci jest w tym przypadku
jednostka pieni¢zna, uniwersalna ze wzgledu na pieniadz, od dawna uwazana za
»jezyk biznesu” (Zymonik, 2003, s. 7).

Jak twierdzi Jerzy Lunarski, analiza kosztéw poszczegolnych dzialan moze wska-
zywa¢ na marnotrawstwo, nieekonomiczne dzialania oraz ponoszenie kosztow bez
dodawania warto$ci do wyrobu (Lunarski, 2008, s. 244). Jezeli docierajg takie sygnaly,
organizacja moze podejmowac dzialania, ktore zmienig obecny stan na bardziej
racjonalny, co w efekcie poprawi jej konkurencyjno$¢. Dobrze funkcjonujacy system
zarzadzania jako$cig w organizacji powinien zapewnic jej nie tylko podnoszenie
jakosci produkowanych wyrobéw badz $§wiadczonych ustug na wyzszy poziom,
ale réwniez odpowiednig produktywnosc¢ procesow i efektywno$¢ ekonomiczng.

Potrzeba efektywnosci i skutecznosci podkreslana jest w roznych normach doty-
czacych systemu zarzadzania jakoscig. Dotyczy to rowniez obecnie obowiazujacej
normy PN-EN ISO 9001:2015-10 Systemy zarzgdzania jakoscig. Wymagania, nie
wymaga ona prowadzenia rachunku kosztow jakosci.

Pojecia ,,koszty jako$ci” (ang. quality costs) po raz pierwszy uzyl Joseph M. Juran
wlatach 50. XX wieku. Sformulowanie to w literaturze dotyczacej zarzadzania jako$cia
byto nastepnie rozwijane zaréwno przez specjalistow zagranicznych, np. Waltera
Massera, R. Edwarda Freemana, Armanda V. Feigenbauma czy Johna Banka, jak
i polskich: Romualda Kolmana, Edwarda Kindlarskiego, Adama Hamrola, Wiady-
stawa Manture, Elzbiete Skrzypek i Zofi¢ Zymonik.
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1. Definicje kosztow jakosci

Termin ,koszt jako$ci” (ang. quality cost) jest pojeciem umownym. Okreslenie
to nie wystepuje w teorii kosztow oraz nie jest precyzyjnie zdefiniowane ani przez
teoretykow, ani przez praktykéw z dziedziny zapewnienia jakosci (Zymonik, 2003,
s. 47). Do dzi$ zatem nie ma ogdlnie przyjetego pogladu na rozumienie kosztéw
jakosci, jednakze w literaturze przedmiotu rézni autorzy podejmuja proby wyja-
$nienia tego pojecia.

Joseph M. Juran i Frank M. Gryna definiujg koszty jako$ci jako pewne wydatki
zwigzane z zapewnieniem produktowi przydatnosci do uzytku (Juran, Gryna, 1989,
s.79).

Z kolei Frank T. Nixon koszty jakosci pojmuje jako koszty uzyskania pewnosci,
ze klient otrzymywac bedzie tylko te produkty, ktére zostaly wykonane zgodnie ze
specyfikacja wymagan i wedle jego oczekiwan (Nixon, 1974, s. 69).

Wedlug Amerykanskiego Stowarzyszenia ds. Jakosci (American Society for
Quality ~ASQ), dawniej Amerykanskiego Stowarzyszenia Kontroli Jako$ci (American
Society for Quality Control - ASQC), koszty jakosci okreslane sg jako wyodrebniona
z ogolnej kwoty kosztow suma kosztéw ponoszonych w zwigzku z wadliwoscia
(Oyrzanowski, 1979, s. 78).

Na stronie Encyklopedia Governica koszty jakosci zdefiniowane sg jako ,,naktady
poniesione na uzyskanie pewnosci, ze produkty, ktdre trafiajg do rak klienta wyko-
nane sg zgodnie z przyjeta specyfikacjg” (https://www.governica.com/), z kolei na
stronie Encyklopedia Zarzadzania te koszty definiuje si¢ jako ,,sume wszystkich
kosztéw operacyjnych zwiazanych z osiggnieciem jako$ci” (https://mfiles.pl/pl/).

Biorac pod uwage rézne interpretacje kosztow jakosci, nalezy bardzo ostroz-
nie podchodzi¢ do ich rozumienia, jak to czesto wystepuje, jako kosztow tzw. ztej
jakosci, ktore rozpatrywane s3 w kategoriach strat spowodowanych odchyleniami
od wymagan jako$ciowych, czyli bledami (Skrzypek, 2000, s. 146). Koszty jakosci
to nie tylko koszty btedow, ale réwniez koszty wszelkich podejmowanych dziatan,
ktdére majg tym btedom przeciwdziataé. Stad koszty te dzielone sg na kilka kategorii
zwigzanych gléwnie z prewencja, oceng oraz badaniami i kontrola.

2. Koszty jako$ci w modelach zarzadzania jakosciowego

Koszty jakosci wystepuja w wielu modelach zarzadzania jakosciowego. Modele
te reprezentuja trzy gtéwne systemy gospodarcze, czyli amerykanski, japonski oraz
europejski, i rozwijaja cechy charakterystyczne dla kultur organizacyjnych. Biorac
pod uwage wplyw tych systeméw na nasza gospodarke, mozna przypuszczaé, ze
w niedalekiej przyszlo$ci rozwigzania w zakresie kosztow jakosci zostang wprowa-
dzone réwniez w dziatalno$ci polskich przedsigbiorstw.
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Modele amerykanskie

Model W. Edwardsa Deminga zaklada, ze (Zymonik, 2003, s. 92-98):

koszty jakosci to podstawowy parametr efektywnosci funkcjonowania
systemu zarzadzania przedsiebiorstwem;

szacowanie ryzyka wad to podstawowy element zarzadzania strategicznego;
procesowe zarzadzanie jako$cig pozwala na uwzglednienie klienta jako
punktu odniesienia wszelkich dziatan projakosciowych;

zrédiem bledéw jest zmiennos¢ czynnikow wytworczych i otoczenia
przedsigbiorstwa naruszajaca porzadek w systemie;

dzialania prewencyjne powinny przewaza¢ nad kontrolnymij;
wszechstronna i duza wiedza zarzadzajacych przedsigbiorstwem, a takze
zarzadzanych pozwala na ograniczenie zmienno$ci w systemie, dlatego
motywacja do podwyzszenia jakosci jest szczegdlnym elementem w zarzg-
dzaniu przedsi¢biorstwem.

Model Josepha M. Jurana przyjmuje, ze (Zymonik, 2003, s. 98-102):

trylogia jakosci (planowanie jakosci, sterowanie jakos$cig, doskonalenie
jakosci) powinna by¢ elementem planowania strategicznego;

kazde dzialanie w systemie zarzadzania jakoscig nalezy traktowac jako
proces;

uniwersalnos$¢ proceséw sprawia, ze w kazdym z nich mozna rozréznié
elementy trylogii jakosci, ktérych realizacja jest zwigzana z odchyleniami
od wymagan jakosciowych;

z systemem zarzadzania przedsigbiorstwem sg zwigzane tylko bledy o cha-
rakterze cigglym i sa one stabo zauwazalne. Sg one czgécig kazdego procesu
i na pewnym poziomie musza by¢ akceptowane, gdyz nie jest mozliwe
okreslenie wszystkich zmiennych w projekcie procesow;

procedury projakosciowe maja charakter korygujacy lub zapobiegajacy;
dziatania korygujace bledy s3 przypisane uczestnikom procesu, zadania
zapobiegajace bledom sa natomiast podejmowane przez specjalistow;
szkolenia z zakresu zarzadzania jakosciowego powinny dotyczy¢ wszystkich
pracownikéw (zarzadzajacych i zarzadzanych).

Model Armanda V. Feigenbauma ustanawia, ze (Zymonik, 2003, s. 102-104):

odpowiedzialnos¢ za jako$¢ produktu ma wymiar strategiczny w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem;

podejscie procesowe w zarzadzaniu jako$cig pozwala na rozréznienie dziatan,
ktore tworza wartosc¢ dla klienta (dziatania zapobiegawcze i usprawniajace),
i dziafan, ktore nie tworzg tej wartosci (dziatania korygujace);

dzialania korygujace nie tworza wartosci dla klienta, s wigc zbedne;
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preferowane powinny by¢ dzialania zapobiegajace bledom we wszystkich
obszarach dzialalno$ci przedsiebiorstwa;

kompleksowe sterowanie jakoscia zwigzane z osigganiem celow jakosciowych
uwzglednia standardy (w tym dotyczace kosztow jakosci), ktére powinny
by¢ ciagle doskonalone;

koszty jakosci powinny by¢ traktowane jak podstawowy parametr biznesu.

Model Philipa B. Crosby’ego uznaje, ze (Zymonik, 2003, s. 104-106):

jako$¢ dotyczy wszystkich obszarow dziatalnosci przedsiebiorstwa;
jako$¢ mozna mierzy¢ za pomocg kosztow;

tylko dzialania zapobiegawcze obnizajg warto$¢ kosztow jakosci;
zaangazowanie kierownictwa w proces doskonalenia jakosci i kultury pracy
stanowi zrodto zapobiegania btedom;

wystrzeganie si¢ bledoéw jest obowigzkiem kazdego pracownika;

ciagle szkolenia pozwalajg zrozumie¢ sens dziatan projakosciowych.

Modele japonskie

Model Kaoru Ishikawy zaktada, ze (Zymonik, 2003, s. 108-109):

jako$¢ moze by¢ wynikiem stosunkowo niskich kosztow;

problemy jakosci s rozwigzywane w przedsiebiorstwie przez odpowiednio
wyedukowanych pracownikéw, gdyz to oni bezposrednio tworzg jakos¢
W procesie pracy;

pracownicy odpowiadaja za jakos$¢ grupowo, nie indywidualnie;

funkcja zapewnienia jakosci zostaje przydzielona kazdemu pracownikowi;
wiedza jest podstawa kreatywnosci pracy zespolowe;.

Model Ger’ichi Taguchiego przyjmuje, ze (Zymonik, 2003, s. 109-112):

w dziedzinie zarzadzania jako$cig nalezy siega¢ poza Srodowisko wewnetrzne
przedsiebiorstwa;

punktem odniesienia do wszelkich dzialan w przedsiebiorstwie jest klient
jako jednostka spoteczna;

jesli producent nie jest w stanie spelni¢ jego oczekiwan i wymagan, to ponosi
strate, ktorej wartos¢ w skrajnych przypadkach moze uniemozliwi¢ jego
przetrwanie i rozwoj;

producent musi umie¢ tak zaprojektowac wyrdéb i proces, aby byt on odporny
na wszelkiego rodzaju zaklocenia. Idea stworzenia takiego wyrobu jest
wzmocniona przez powigzanie wartosci produktu z jego jakoscia za pomoca
funkgiji strat;

dzialania zwigzane z tworzeniem wartosci dla klienta opieraja si¢ na podej-
$ciu procesowym.
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2.3. Europejski model Waltera Masinga

Walter Masing uwazal, Ze w interesie klienta jest, aby produkt dostarczony na
rynek spetnial wiele warunkéw, m.in. byt dostarczony we wlasciwym czasie, miat
akceptowalng cene, byl wiarygodny i przydatny w uzytkowaniu, posiadal odpowiedni
serwis posprzedazny. W interesie producenta jest akceptacja jego produktu przez rynek,
wowczas moze on liczy¢ na odpowiednia rentowno$¢, pozwalajaca mu przetrwac
i si¢ rozwija¢. Wedtug Masinga jako$¢ jest koniecznym wymogiem konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Rynek troszczy si¢ o wyréwnanie intereséw producentow, klientow
i spoteczenstwa, przy czym regulacje prawne i pozaprawne przejawiaja si¢ jako jego
warunki ramowe. Spofeczenstwo jest zainteresowane przede wszystkim tym, w jaki spo-
sob moze si¢ chroni¢ przed skutkami wadliwych produktéw. Ochrona zdrowia i zycia
konsumentéw jako czlonkéw spoteczenstwa jest zadaniem panstwa jako ustawodawcy.
Producent musi by¢ odpowiedzialny za oferowany na rynku produkt, dlatego tez musi
zrobi¢ wszystko, aby ograniczy¢ ryzyko wad w procesie rozwoju wyrobu. Naczelne
kierownictwo przedsiebiorstwa musi u§wiadomic¢ sobie, ze produkt pozbawiony wad
moze wymagac¢ duzych naktadéw finansowych. W okresie wzmozonej konkurencji
kazde niespelnienie wymagan i oczekiwan klienta moze by¢ traktowane jako blad.
Dlatego wazna jest kalkulacja kosztow jakosci wskazujaca, czy przedsigbiorstwo moze
przystapi¢ do gry rynkowej. Nalezy jednak pamigtaé, ze wymagania i oczekiwania
klienta nie do konca s3 znane. Nie mozna, szczegélnie w przypadku nowych wyro-
bow, przewidzie¢, co moze by¢ postrzegane jako wada. Ekonomiczna efektywnos¢
dziatalno$ci przedsigbiorstwa, szczegdlnie w dluzszym czasie, jest bardzo trudna do
przewidzenia. Warto$¢ tworzona dla klienta musi wiec by¢ wywazona i rozpatrzona
przez wszystkie komorki funkcjonalne przedsiebiorstwa, gdyz zaréwno jej niedostatek,
jak i nadmiar sg czyms$ niepozadanym (Zymonik, 2003, s. 112-118).

2.4. Modele strukturalne kosztow jakosci

Oprdcz modeli regionalnych w literaturze z zakresu zarzadzania jakoscig mozna
spotka¢ modele strukturalne kosztow jakosci. Najczesciej spotykane sg trzy podej-
$cia do kwalifikowania kosztow jakosci (Lunarski, 2008, s. 246). Sg to: model strat
spotecznych jakosci, model kosztow procesu i model PAF.

2.4.1. Model strat spolecznych jakosci

Model ten, opracowany przez Gen'ichi Taguchiego, opiera si¢ na szacowaniu
strat spolecznych powstajacych wskutek niedoskonatosci dostarczanego produktu
do uzytkownika (straty te moga by¢ spowodowane niedostosowaniem funkcji lub
szkodliwymi dziataniami ubocznymi wyrobu). Taguchi zaklada, ze kazdy produkt
powoduje jakies straty. Wyzsza jakos¢ wyrobu powoduje, Ze straty te sa mniejsze.
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W praktyce rejestruje sie mierzalne straty zwigzane z kosztami brakow, gwarancji,
napraw itp. Najwiekszy wpltyw na ekonomike przedsi¢biorstwa maja straty ujawnia-
jace sie po dluzszym czasie. Straty te moga bowiem spowodowac niezadowolenie
uzytkownikow, utrate rynku, wzrost zapasow etc. Sa one bardzo trudne do oszaco-
wania, dlatego tez praktycznie rzadko sie je wylicza.

2.4.2. Model kosztow procesu

Jest to model zgodny z podejsciem procesowym do zarzadzania jakoscig. Na
proces wplywa wiele czynnikow zakldcajacych jego przebieg. Mozna w tym wzgledzie
wyrdznic¢ koszty procesu (maszyn i urzadzen, robocizny, materiatéw, zewnetrznego
wspomagania procesu) oraz koszty jakosci, ktére w tym przypadku sa kosztami
zgodnosci i niezgodno$ci z wymaganiami jako$ciowymi.

2.4.3. Model PAF (Prevention-Appraisal-Failure)

Model ten jest najczesciej stosowany. Do sktadnikow kosztéw jakosci w tym
modelu zalicza si¢: koszty zapobiegania (prevention), koszty oceny (appraisal) oraz
koszty wadliwosci (failure):

- koszty zapobiegania — koszty zwigzane z planowaniem jakosci, pro-
jektowaniem systemdéw pomiarowych, analizg i ulepszaniem projektow,
projektowaniem i wykonywaniem urzadzen specjalnych do badan, analiza
dostaw, programami doskonalenia jakosci i inne;

- koszty oceny - koszty zwiazane z kontrolg surowcow lub pétwyrobow,
urzadzeniami kontrolno-badawczymi, badaniami laboratoryjnymi, zapi-
sami jakosci i ich archiwizowaniem, sprzetem kontrolno-pomiarowym
uzywanym w trakcie proceséw produkcyjnych itp.;

- koszty wadliwosci - koszty zwigzane z brakami, przerébkami, wymiana,
naprawg, powtérnymi kontrolami i badaniami, utratg czasu w wyniku
przestojow, dodatkowym zuzyciem materiatow i energii etc.

2.4.4. Model kosztow jakosci wedlug normy ISO 9004-3:1994

Po raz pierwszy podziat kosztow jakosci zostal przedstawiony w nieobowigzu-
jacej juz normie ISO 9004-3:1994 (zob. rys. 1). Wedlug tego modelu koszty jakosci
dzielito si¢ na koszty wewnetrznego zapewnienia jakosci (koszty operacyjne)
— koszty ponoszone w celu osiagnigcia i utrzymania ustalonego poziomu jakosci
oraz koszty zewnetrznego zapewnienia jakosci - koszty zwigzane z prezentacja
i sSwiadectwami wymaganymi przez odbiorcéw jako obiektywne dowody jakosci,
tacznie ze szczegdlnymi i dodatkowymi zapewnieniami jakosci w postaci procedur,
danych, testéw i ocen.
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KOSZTY JAKOSCI
I
Koszty wewngetrznego Koszty zewng¢trznego
zapewnienia jako$ci zapewnienia jako$ci
(koszty operacyjne) |
I
[ I
Koszty Koszty Koszty Koszty oceny
zgodnosci niezgodnosci prezentacji zgodnosci przez
wyrobu niezalezne osrodki
opiniodawcze
L Koszty | | Koszty bledow
zapobiegania wewnetrznych
Koszty Koszty btedow
oceny zewnetrznych

Rys. 1. Podziat kosztéw jako$ci wedlug normy ISO 9004:1994
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Hamrol, 2005, s. 428)

Do kosztow wewnetrznego zapewnienia jakosci zalicza si¢ koszty zgodnosci

i koszty niezgodnosci. W skladzie kosztow zgodnosci mozna wyodrebnic:
- koszty zapobiegania - koszty ponoszone po to, ,aby stworzy¢ optymalne
warunki do uzyskiwania wymaganego poziomu jakosci” (Hamrol, 2005,

S

. 427). Do kosztéw tych mozna zaliczy¢ m.in.:

koszty planowania jakosci nowych i zmodernizowanych wyrobdow;
koszty poprawy jakosci produkowanych wyrobow;

koszty zapewnienia wymaganej jako$ci materiatow, surowcow i potfa-
brykatéw pochodzacych z zakupéw (dostaw kooperacyjnych), w tym
koszty oceny poddostawcéw i prowadzonych u nich audytéw, celem
sprawdzenia, czy sg oni w stanie spelni¢ nasze wymagania i utrzymac
oczekiwany przez nas poziom jakosci dostarczonych wyrobdow;

koszty planowania i sterowania jako$cia, w tym koszty zwigzane m.in.
z przygotowaniem kontroli jakosci w réznych miejscach i réznych fazach
procesu produkeji;

koszty wewnetrznych audytow jakosci zwigzanych ze sprawdzeniem
przestrzegania systemu zarzadzania jakoscig oraz zewnetrznych audytow
jakosci, prowadzonych zaréwno przez odbiorce naszych wyrobdw, jak
i organ certyfikujacy;

koszty wdrozenia systemu jako$ci;
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koszty specjalistycznych srodkéw kontroli, czyli koszty zwigzane z zapro-
jektowaniem i wykonaniem wzglednie amortyzacji lub zakupu takiej
aparatury, a takze koszty jej napraw, konserwacji i legalizacji, jesli wyko-
rzystywana jest do poprawy skutecznosci dziatania kontroli jakosci;
koszty szkolen kierownictwa i personelu zwigzane ze wzbudzeniem
swiadomosci projakosciowej;

koszty badan poréwnawczych wytwarzanych wyrobéw z wyrobami
innych producentéw (krajowych i zagranicznych);

koszty podejmowanych dzialan zapobiegawczych, wynikajacych ze sfery
uzytkownika wyrobéw, w tym analiza bledéw celem ich wyeliminowania
w przyszlo$ci (Zembrzuska, 1995, s. 14);

koszty oceny - koszty ponoszone po to, ,,aby upewnic sie, czy procesy
przebiegaja prawidlowo. Tendencja jest, Ze sa one tym nizsze, im wyzsze
poniesiono naktady na zapewnienie jakosci w fazie projektowania” (Hamrol,
2005, s. 427). Do kosztow tych mozna zaliczy¢:

koszty odbioru jakosciowego dostaw pochodzacych z zakupow, w tym
koszty kontroli prowadzonej przez nabywce u poddostawcy;

koszty prowadzonej kontroli wlasnych detali i produktéw (pétfabryka-
tow) w trakcie procesu ich wytwarzania;

koszty kontroli wyrobow gotowych;

koszty kontroli wyjsciowej przed wysytka;

koszty zakupu (amortyzacji), utrzymania w sprawnosci technicznej
oraz legalizacji i okresowej kontroli sprzetu kontrolno-pomiarowego
oraz narze¢dzi uzywanych do tej kontroli;

koszty prob i badan laboratoryjnych prowadzonych na réznych etapach
procesu produkcyjnego (,,na wejsciu” — w celu potwierdzenia, ze jakos¢
otrzymywanych od poddostawcy dostaw jest zgodna z przyjetymi usta-
leniami oraz w trakcie procesu produkcyjnego — w celu potwierdzenia,
czy uzyskiwane sg okreslone parametry wytwarzanych wyrobow i utrzy-
mywana jest stabilnos¢ procesu produkcyjnego (Zembrzuska, 1995, s. 15).

W sklad kosztéw niezgodnosci wchodza:

koszty bledéw wewnetrznych - koszty te powstaja wowczas, gdy jakos¢
wykonania wyrobu lub ustugi jest nizsza od jakosci projektowej, a fakt
ten zostanie wykryty jeszcze przed przekazaniem produktu do odbiorcy
zewnetrznego; s rezultatem nieprawidlowo przeprowadzonego procesu
wytwarzania lub dostarczania ustugi;

koszty bledéw zewnetrznych — koszty te powstaja wtedy, gdy produkt
nie spelnia wymagan, a niezgodnosci zostaly wykryte po przekazaniu go
do klienta; s one wynikiem Zle zorganizowanej kontroli (Hamrol, 2005,
5. 427).
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Koszty bledow wewnetrznych obejmuja:

koszty (straty) brakéw wewnetrznych;

koszty wymian, napraw, poprawek, sortowania;

koszty wykrywania i usuwania usterek oraz ustalania przyczyn ich powsta-
wania;

koszty ponownie prowadzonych kontroli i badan materiatow, ktore weze-
$niej zostaly uznane za wadliwe, a nast¢pnie przerobione (naprawione);
straty spowodowane obnizeniem warto$ci wytworzonych wyrobdéw sta-
nowigce roznice pomiedzy normalng ceng sprzedazy a ceng obnizona
z powodu niespelnienia przez wyréb okreslonych wymagan;

straty spowodowane ,,nietrafionymi” zakupami;

koszty postoju maszyn i urzadzen (oraz robocizny) na skutek: niewlasci-
wych dostaw materialéw (surowcow, podzespotéw) od poddostawcow,
nieprowadzonych a przewidzianych harmonogramem ich konserwacji oraz
regulacji, innych przyczyn zaliczanych do jakosciowych, powodujacych
przerwy w ich prawidtowej pracy (Zembrzuska, 1995, s. 16).

Koszty bledéw zewnetrznych obejmuja:

koszty reklamacji i napraw gwarancyjnych;

koszty zwrotu nieprzyjetych produktow;

straty zwigzane z wycofaniem ze sprzedazy wyrobow gotowych;

straty spowodowane obnizeniem ceny wyrobow na skutek jego niezgodnosci
z przyjetymi ustaleniami;

kary za nieterminowe dostawy;

warto$¢ utraconego mienia w wyniku nieodpowiedniej jakosci przekazanego
do obrotu wyrobu;

warto$¢ sptaconych szkéd wyrzadzonych innym;

straty spowodowane zmiang kursu walut (np. opdznione terminy dostaw);
straty zwigzane z utratg klienteli (Zembrzuska, 1995, s. 17).

W momencie ustalania poszczego6lnych skladnikéw wszystkich wymienionych
pozycji kosztow nalezy pamietac o uwzglednieniu réwniez wartosci zuzytych pod-
czas wykonywania tych czynno$ci materialéw oraz ptacy oséb wykonujacych te
czynnosci wraz z narzutami.

Tabela 1. Udzial poszczegolnych grup kosztéw jakosci w catkowitych kosztach jakosci

Koszty zapobiegania: 5%

Koszty zgodnosci: 30-40%
Koszty oceny: 25%

Koszty bledéw wewnetrznych: 30%

Koszty niezgodnosci: 60-70%

Koszty bledéw zewnetrznych: 40%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Ramberg, 1994, s. 20)
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W przypadku wyliczania kosztéw jakosci w przedsiebiorstwie nalezy zdawaé
sobie sprawe z faktu, iz najczesciej szybko zauwazamy koszty jako$ci wynikajace ze
zlego funkcjonowania wyrobow, ktérych nie da sie juz pominac¢ w rozwazaniach.
Jest to jednakze wierzcholek géry lodowej, prezentowanej na rys. 2. Koszty pozo-
stale, zwigzane z niewlasciwg organizacjg pracy czy utratg klienteli, sg ukryte przed
naszym wzrokiem, gdyz o nich najchetniej nie chcemy wiedzie¢ i najchetniej je
pomijamy w swoich dziataniach.

Koszty widoczne

Zle
funkcjonowanie
wyrobow
Wyrab nie spelnia wymagarn
Kontrole/Reklamacje

-
Utrata skutecznoéci

Brak dokladnosci
Straty Kientow \ w
Srodki #le uzyte lub zastosowane AN
Zla koordynacja A Y
Brak motywacji
Powtarzajace si¢ bledy
Powtarzajgce si¢ reklamacje "
I Zbedne prace
Zle rozpowszechnianie informacji I
l\ Przekazywanie nickompletnej dokumentacji J

\__I\Ijldmierue zuzycie maleria—hﬁ-w/

Rys. 2. Géra lodowa kosztow jakosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Zembrzuska, 995, s. 20)

3. Wplyw kosztow jakosci na poziom jakosci

W jakim stopniu przedsigbiorstwo powinno angazowac si¢ w dzialania proja-
kosciowe? Czy mozliwe jest okreslenie optymalnego poziomu jego zaangazowania
w tego typu dzialania? Sg to pytania, ktdre czgsto zadaja sobie przedsigbiorcy,
majacy wdrozony, w swoich firmach, system zarzadzania jakoscig. Odpowiedz na
nie teoretycznie nie nastrecza wigkszego problemu, jesli przeanalizuje si¢ rys. 3.

Zwigkszenie zaangazowania w dziatania projako$ciowe jest zwiazane z pono-
szeniem coraz wyzszych kosztéw zapobiegania, o tym wyzszej dynamice wzrostu,
im wyzszy jest aktualny poziom jakosci (im wyzsza ,,jako$¢ wyjsciowa’, tym wyzsze
naklady potrzebne do jej dalszego doskonalenia). Poziom jakosci wykazuje coraz
mniejszg dynamike poprawy (trzeba coraz wiekszych nakladow, aby uzyska¢ porow-
nywalne podniesienie jakosci). Wypadkowa tych dwoch oddziatywan, oznaczona
na rysunku kolorem czerwonym, daje w efekcie okreslony zakres zaangazowania
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projakosciowego, w ktérym calkowite koszty jakosci przyjmuja warto$¢ minimalng
przy zalozeniu, ze wszystkie pozostale koszty organizacji sa stale i w zaden sposéb
nie wptywaja na koszty jakosci (Hamrol, 2005, s. 429).

K]
Klc KJ - koszty jakoéci
KJn - kosety niezgodnosci
\ K]z - koszty zgodnosci
— KJc - koszty calkowite jakosci
J><
K T KJx

4™  ——»  Zwickszajgcesi¢

Umowny zakres zaangaiowanie
optymalnego w dzialania
zaangazowania projakoéciowe

Rys. 3. Mozliwos$ci okreslenia optymalnego zaangazowania w dzialania projakosciowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Hamrol, 2005, s. 429)

| |
Krzywa kosztéw

— usuwania wad
l——— Okolto 75% wad — | \

— Krzywa mozliwosci

- ) A/ owstawania wad
/| \\ :
/ |

KOI}CEPCja Projektowapie Przygotowanie Realizacja Przekazanie Eksploatacja
P}"o_]ekt N 1 konstrukcja proceséw
Konstrukcja realizacii

Efekty projektowania i planowania

Rys. 4. Miejsce powstawania wad i koszty ich usuwania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Hamrol, 2005, s. 430)
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Minimalizowanie calkowitych kosztéw jakosci wymaga od przedsigbiorcow
aktywnej postawy projakosciowej w trakcie wszystkich faz w cyklu zycia wyrobu.
Najwigcej wad wyrobu mozna wykry¢ w fazie projektowania i planowania wyrobu.
Podjecie dziatan projakosciowych w tej fazie jest skuteczne i mato kosztowne. Brak
dziatan w fazie projektowania i planowania, a skupienie si¢ jedynie na kontroli kon-
cowej moze spowodowac wystepowanie licznych usterek w fazie eksploatacji. Koszty
jakosci, jakie w tym przypadku ponosi przedsiebiorstwo, sa najwyzsze (zob. rys. 4).

Krzywe catkowitych kosztow jakosci zaleza od momentu wprowadzenia dzialan
projakosciowych (zob. rys. 5). Jesli dzialania projakosciowe obejmuja juz faze pro-
jektowania, poziom wyjsciowy kosztow jakosci jest odpowiednio wyzszy, natomiast
narastanie krzywej kosztow catkowitych jest tagodniejsze (krzywa 1). Jedli dzialania
projakosciowe zostang podjete dopiero w fazie eksploatacji, krzywa catkowitych
kosztéw jakosci (krzywa 4) przybiera wlasnosci funkeji gwaltownie rosnacej, gdyz
w fazie kontroli odbiorczej i eksploatacji koszt usunigcia wad jest bardzo duzy
(Hamrol, 2005, s. 431).

-/-— | _— ’ 4

Poziom kosztéw I

zapobiegania \*/
Koncepcja Przygotowanie Produkcja Kontrola .
Projekt procesow Eksploatacja

Rys. 5. Krzywe kosztow jako$ci w zaleznosci od momentu wprowadzenia dziatan projakosciowych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Hamrol, 2005, s. 431)

4. Rachunek kosztow jakosci

Koszty zwigzane z tworzeniem lub utrzymywaniem odpowiedniego poziomu
jakos$ci w przedsigbiorstwie s ewidencjonowane, zgodnie z zasadami prowadzenia
operacji finansowo-ksiegowych. Rachunek kosztow jakosci to ,,system ujmowania
na odpowiednich kontach (bilansowych lub pozabilansowych) wszystkich kosztow
(w odpowiednich przekrojach) zwigzanych z jakoscia produkeji, powstajacych we
wszystkich sferach realizacji wyroboéw (marketing, specyfikacja i projekt, produkcja,
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sterowanie procesem produkeji, kontrola wyrobu i odpowiedzialnos¢ za wyrdb)”
(Zembrzuska, 1994, s. 12). Mozna zatem powiedzie¢, ze rachunek kosztow jakosci to
przeprowadzanie analizy ksztaltowania si¢ kosztow jakosci, podejmowania dziatan
na rzecz jej poprawy i optymalizacja kosztéw nieodpowiedniej jakosci.

Chcac przeprowadzi¢ rachunek kosztéw jakosci, nalezy sposrod wszystkich
kosztow przedsigbiorstwa wyodrebni¢ koszty zwigzane z utrzymaniem odpowiedniej
jakosci i przyporzadkowac je do poszczegdlnych grup kosztéw jakosci (zob. rys. 6).

FssT s s s s s s s s s s s s s e 1 ToTrTrTm T oTmoTm T o T e

[ .

" S

| L_/_Lu u_‘xj :hl— Eajestracja zuiyeia
i

| i

i A A e i S i
Liisjzce powstawania kosztdw
{uktad rodzajowy kosztow) Kaszh

R ERRR prsds irsea
|

VYV v v T T / 4
Wiy odrebmeme kosztow jakoscl
Kozzty
sakoiel RRRIITREE:
Fozgraniczenie 1 ocena Eoszty
jakoial
Eoszh o TTr vy v przadsishiorstwa
pa;;sta:iz Przyporzadkowaniz wyodrebmonych

pozyveol do grup kosztdw

bbb

Kozzty Eoszzty Kozzty
zapobizgania oceny prazantacji
wyrabu
Sprawozdanie

o kosztach jakosei

Rys. 6. Sposob postgpowania w przypadku ustalania kosztow jakosci
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Zembrzuska, 1995, s. 22)
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Na podstawie tak przeprowadzonego rachunku kosztéw jakosci sporzadza sig
sprawozdanie o kosztach jakosci. Jak pisze Adam Hamrol, ,wiele skladnikow kosz-
tow jakosci splata si¢ nierozerwalnie z pozajakosciowymi kategoriami kosztow, tak
ze ich rozdzielenie musi opiera¢ si¢ na intuicji lub przyjetych specjalnie regutach”
(Hamrol, 2005, s. 435).

Poniewaz sama wielko$¢ poszczegdlnych sktadnikéw kosztow, dla menedzera,
nie ma specjalnego znaczenia, czesto przyjmuje si¢ jako baze poréwnan réznego
rodzaju wskazniki. Przykladowe z nich to (Hamrol, 2005, s. 435):

- Wy, - catkowite koszty jakosci/przychody ze sprzedazy;

- W), - calkowite koszty jakosci/wynik finansowy;

- Wys - koszty zapobiegania/calkowite koszty jakosci;

- Wy, - koszty zapobiegania/koszty wytworzenia;

- Wjys - koszty niezgodno$ci/catkowite koszty jakosci;

- Wy, - koszty zapobiegania/catkowite koszty jakosci.

Analizowane wskazniki musza by¢ dobrane do potrzeb i celu, dla jakiego jest
prowadzona analiza. Dla kierownictwa przedsiebiorstwa jest wazne, jaka wartos¢
poszczegolnych wskaznikéw oznacza, ze relacje kosztowe sa wlasciwe, a jaka, ze
system zarzadzania jakoscig jest nieefektywny. Niestety, jak pisze A. Hamrol, trudno
podaé w tym wzgledzie jednoznaczne wskazowki. Autor proponuje, ze nalezy dazy¢
do jednoczesnej minimalizacji dwoch wskaznikéw (Hamrol, 2005, s. 435):

- Wjp - calkowitych kosztéw jakosci (KJ¢) odniesionych do kosztéw lub

przychoddéw (Vi) oddajacych przychody lub wielko$¢ produkeji organizacji;

- Wy - kosztéw niezgodno$ci wewnetrznych i zewnetrznych (Ky) odnie-
sionych do catkowitych kosztéw jakosci (KJc).

Pomiedzy wskaznikami Wyp i Wy, moga zachodzi¢ rézne relacje (zob. rys. 7).

Na rys. 7 mamy zaznaczone obszary oznaczone literami A, B, CiD. Oznaczaja one:

- obszar A - powinien by¢ uznany za neutralny, a dzialania projakosciowe
powinny sprowadzac si¢ do utrzymania istniejacych relacji, za sprawa
prowadzenia dziatan typowych dla sterowania jakoscia;

- obszar B - koszty jakosci sa niskie, ale wysokie sa w stosunku do nich koszty
niezgodnosci. Sytuacja ta jest akceptowalna, pod warunkiem akceptacji
relacji kosztow niezgodnosci do przychodoéw calej organizacji;

- obszar C - koszty niezgodnosci relatywnie niskie, ale wysokie calkowite
koszty jakosci;

- obszar D - wysokie koszty jakosci, co nie ma odzwierciedlenia w odpo-
wiednio niskich kosztach niezgodnosci.

Po zakonczonej analizie kierownictwo organizacji powinno posia$¢ informacje,

czy wskazniki kosztowe sg wlasciwe, a system zarzadzania jakoscig efektywny.
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Wskaznik B D
Was = K/Kle Sytuacja niekorzystna Sytuacja skrajnie
(skoncentrowanie niekorzystna
wysoki \Wsiﬂcéxv na (koniecznos¢ podjecia
projektowaniu dziatan naprawczych)
i metodach kontroli)

Wy graniczne

Sytuacja korzystna Sytuacja niekorzystna
(skoncentrowanie (skoncentrowanie
wysitkow na sterowaniu wysitkow na redukeii
niski jakoscig) kontroli)

A C
niski W graniczne wysoki

Wskaznik

W_TP = KJ cN K

Rys. 7. Mozliwe relacje pomiedzy wskaznikami kosztow
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Hamrol, 2005, s. 435)

Podsumowanie

Menedzerowie posiadajg w reku narzedzie wptywajace na konkurencyjnoé¢
organizacji oraz na jej warto$¢ rynkowa. Tym narzedziem jest niewatpliwie rachunek
kosztow jakosci. Jego analiza umozliwia okreslenie kosztéw jakosci danego przed-
siewzigcia, okreslenie najwyzszej jakosci, planowanie, regulowanie i kontrolowanie
poziomu kosztéw jakosci, a wszystko to w celu sterowania funkcjonowaniem sys-
temu zarzadzania jakoscig we wszystkich dziedzinach i obszarach przedsiebiorstwa.
Znajomos¢ kosztow jakosci pozwala uruchomi¢ w odpowiednim czasie dzialania
korygujace w kierunku ich zmniejszenia, usprawnienie za$ proceséw przyczyni si¢
do obnizenia kosztow wlasnych. Z kolei zmniejszenie kosztéw jakosci i obnizenie
kosztéw wlasnych spowodujg wzrost zyskow.
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