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KOSZTY JAKOSCI JAKO MIARA EFEKTYWNOSCI
DZIALAN W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: Efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw wymaga odpowiednich pomia-
réw w réznych obszarach ich dziatalno$ci, w tym w zarzadzaniu jako$cia. Istotne jest, aby
jakos¢ produktow i procesow byta powtarzalna. Uchwycenie tej powtarzalnosci wymaga za-
stosowania odpowiednich miar. Jedna z nich sg koszty jakosci. Sktania to do spojrzenia na nie
od strony klienta, z czego wynika konieczno$¢ przewagi dziatan prewencyjnych nad kontrol-
nymi. Takie podejscie reprezentuje model procesowy kosztow jakosci Schneidermana, w kto-
rym doskonalenie jakosci ma zwiazek z czasem w postaci wskaznika HML. Na przyktadzie
wybranego dolnoslaskiego przedsigbiorstwa motoryzacyjnego pokazano, ze podejscie proce-
sowe, uwzgledniajace czas w dziataniach prewencyjnych kosztow jakosci, jest podejsciem
efektywnym.

Stowa kluczowe: koszt jakosci, efektywnos¢, przedsigbiorstwo.

1. Wstep

Warto$¢ dodana, traktowana jako tworczy wktad przedsiebiorstwa do dzieta, jakim
jest produkt, wymaga wedlug G. Rummlera i A. Brache’a [2000, s. 55] dzialan
w trzech dziedzinach funkcjonowania przedsigbiorstwa: organizacji, procesu i sta-
nowiska pracy. Nieumiejetne zaprojektowanie celow 1 sposobdw zarzadzania w tym
zakresie moze doprowadzi¢ do utraty mniejszej lub wigkszej czesSci wartosci doda-
nej. Wiedza dotyczaca tych zagadnien jest pochodng pomiaréw odnoszacych si¢ po
czgdei do dzialan uwzgledniajacych zmienno$¢ wewnatrz i na zewnatrz przedsie-
biorstwa. L. Wasilewski [1994, s. 31-33], nawigzujac do prawa entropii Boltzmanna,
uwaza, ze dla zarzadzajacych przedsi¢biorstwem niezbg¢dna jest informacja o anizo-
tropii prawdopodobienstwa zdarzen gospodarczych. W dziedzinie zarzadzania jako-
$cig jest to informacja o braku stabilnosci procesow. Zatem aby uzyskaé taka infor-
macje¢, nalezy mierzy¢ jako$¢. Powstawaly i ciggle powstajg rézne instrumenty
mierzace efekty dziatan projakosciowych zwigzanych z procesem tworzenia warto-
$ci dodanej. Jednym z nich sg koszty jakosci, bedace pojeciem umownym. Wywodza
si¢ one z nauk technicznych i jak na razie sg stabo osadzone w naukach ekonomicz-
nych, zwlaszcza w zarzadzaniu finansami.
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Celem opracowania jest udowodnienie, ze koszty jakosci stanowig miar¢ efek-
tywnosci dziatan w przedsigbiorstwie i mozna przy ich uzyciu zbadac efekty dziatan
organizacji, a takze poniesione na nie naktady. Artykut jest wynikiem analizy litera-
tury przedmiotu z zakresu zarzadzania jako$cig i do§wiadczen autorki, zwigzanych
ze wspolpracg z wieloma organizacjami, zwlaszcza z przedsigbiorstwami motoryza-
cyjnymi w obszarze zarzadzania jako$cig. Z tego wzgledu w publikacji omoéwiono
powody zainteresowania si¢ nauki i praktyki kosztami jakosci, rozwazono model
kosztow jakosci oraz zaprezentowano przyktad z praktyki gospodarczej, obrazujacy
rozwigzanie dotyczace ograniczenia zmiennosci w procesach wytworczych.

2. Istota i pojecie kosztow jakoSci

Koszty jakosci sg terminem umownym. Przez wiele lat nie bylo takiego pojecia
w teorii kosztow, a i obecnie ledwie jest w niej zaznaczone. Wywodzi si¢ z inzynierii
jakosci, a pojawito si¢ w literaturze amerykanskiej w latach 50. XX wieku. Wczes-
niej postugiwano si¢ tym pojeciem w praktyce przedsigbiorstw od chwili ich rozro-
stu, gdy zaczely funkcjonowaé dzialy jako jednostki organizacyjne i trzeba bylo
w jaki$ sposob porozumiewac si¢ i rozlicza¢ z zadan produkcyjnych. Tym terminem,
uzywanym w komunikacji w przedsi¢biorstwach w zakresie jakosci, stal si¢ wiasnie
koszt jakos$ci (quality cost).

W definicji kosztu jakos$ci jest wiele niejednoznacznos$ci. Najczgsciej w praktyce
przedsiebiorstw koszt jakosci jest utozsamiany z niskg jakos$cia, czyli ze stratami
spowodowanymi przez nieodpowiednig jakos¢ produktow. Natomiast w teorii za-
rzadzania jako$cig koszty jako$ci najczesciej sg definiowane poprzez ich strukture.
W koncepcjach Jurana [Juran, Gryna 1974] i Feigenbauma [1991] z lat 60. ubiegtego
stulecia sg one dzielone na trzy elementy: koszty prewencji, badan i kontroli oraz
koszty btgdow. Podziat ten reprezentuje podejscie funkcjonalne do zarzadzania
przedsigbiorstwem. Uwaga jest zwrocona na sfer¢ produkcyjna. Mniejsza wage
przyktada si¢ do sfer przedprodukcyjnej i poprodukceyjne;.

Koncepcja Crosby’ego [1996] reprezentuje juz lata 80. i 90., gdy w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem zaczg¢to dominowac podejscie procesowe. Koszty jakosci w tym
podejsciu zawieraty w sobie elementy zgodnosci i niezgodnosci z wymaganiami ja-
kosciowymi. W koncepcji Banka [1996] doszedt jeszcze dodatkowy element — utra-
cone korzysci spowodowane niska jakoSciag wyrobow i ustug.

W ksztattowaniu pojecia kosztéw jakosci mozna rozrdznic:

1. Koszty jakosci ukierunkowane na doskonato$¢. Zgodnie z filozofig Platona
kazde dziatanie ludzkie jest dazeniem do doskonatosci, jednakze nie zawsze sku-
teczne, dlatego istnieje utrata jakosci.

2. Koszty jakosci ukierunkowane na sfer¢ produkcyjng. W produkcji masowe;j
i wielkoseryjnej kazdy egzemplarz produktu ma by¢ zgodny z zatozeniami projekto-
wymi. Akceptowany jest jednak pewien poziom wadliwosci, czyli z gory zaktada
si¢, ze utamek wartosci (w zasadzie kosztu wytworzenia) produktow zawiera w so-
bie utrate jakosci.
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3. Koszty jakosci ukierunkowane na proces. Wychodzi si¢ z zalozenia, ze kazdy
proces podlega pewnej zmiennosci w wyniku przypadkowych czynnikow, czyli jest
on przez czynniki zaktdcany. Zmienno$¢ moze by¢ losowa lub nielosowa. Przyczy-
ny zmiennosci losowej sg trudne do zidentyfikowania, a oddziatywanie niewielkie
i krotkotrwate. Natomiast przyczyny zmiennosci nielosowej sg stosunkowo tatwe do
zidentyfikowania, jest ich niewiele, a oddziatywanie jest silne i dlugotrwate. Dosko-
nalony moze by¢ zatem tylko taki proces, w ktérym przyczyny zmiennosci maja
charakter nielosowy.

4. Koszty jakos$ci ukierunkowane na caty cykl zycia produktu. Wymagania doty-
czgce bezpieczenstwa produktu i1 koniecznosci ochrony zasobéw Ziemi wymuszajg
nadzorowanie produktu od pomystu, poprzez projekt, produkcje, sprzedaz, serwiso-
wanie az do jego unicestwienia. Takie podejécie sktania do okreslania kosztow,
w tym kosztow jakosci, i ich monitorowania na kazdym etapie jego realizacji.

W rezultacie mozna stwierdzi¢, ze koszty jakos$ci:

— sa traktowane jako wydatki na uzyskanie odpowiedniej jakosci,
— ich zakres dotyczy zarowno wnetrza przedsigbiorstwa, jak i otoczenia.

3. Motywy koniecznoS$ci zmian w systemie pomiaru kosztow jakosci

Pierwotnie koszty jakosci byty tylko miarg efektywnosci dziatan w procesach pro-
dukcyjnych. Okre$lano je wtedy jako braki produkcyjne. Braki te dzielono wedtug
kryterium ekonomicznos$ci na braki naprawialne i nienaprawialne. Niejednokrotnie
dzieje si¢ tak do dzisiaj, gdy produkcja ma charakter masowy lub wielkoseryjny.
Jednakze charakter produkcji ulegt zmianom [Zymonik 2003a, s. 47]:

1. Pojawily si¢ produkty zréznicowane pod wzglgdem asortymentowym, ktore
uwzgledniajg indywidualne potrzeby klientow. Z tego wzgledu oprocz produktow
standardowych sa wyroby produkowane w krotkich seriach lub jednostkowo.

2. Obecnie produkty cechuje bardzo duza ztozonos$¢. W ich sktad wchodzi wiele
elementdéw. Pocigga to za sobg konieczno$¢ zréznicowania proceséw, odpowiednie-
go ich zaplanowania i zorganizowania, co nie jest latwe.

3. Zroznicowanie produktdéw i ich ztozono$¢, a takze skomplikowanie procesow
przedsiebiorstwa powoduja, ze linie produkcyjne wymagaja czestego przezbrajania.
Zatem pracownicy bezposrednio produkcyjni nie maja juz tak duzego znaczenia jak
niegdys$. Zwigkszona zostata ranga pracownikow posrednich, gdyz wazne staty si¢
pomocnicze dziatania produkcyjne. Z tego wzgledu w kosztach wytwarzania pro-
duktu zmalat udziat pracy bezposredniej na rzecz pracy posrednie;.

4. W procesach decyzyjnych zwigzanych z dziataniami operacyjnymi i strate-
gicznymi niezbgdne staly si¢ biezace informacje dotyczace kosztow produktow, pro-
cesOw, systemow i klientow. Totez w rzeczywistosci wydatkowane pienigdze sg roz-
liczane najpierw na dziatania, a potem dopiero na produkty.

Wymienione powody koniecznych zmian stwarzajg zapotrzebowanie na takie
systemy rozliczania kosztow, ktore nie stanowityby metodyki rachunkowosci, lecz
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bytyby miarg efektywnos$ci dziatan i stuzyly zarzadzajacym do podejmowaniu decy-
zji strategicznych. Takie podejscie reprezentuje model procesowy kosztow jakosci
Schneidermana.

4. Model procesowy kosztow jakosci Schneidermana

Schneiderman w swoim podejs$ciu do kosztow jakosci nawigzuje do idei produkowa-
nia bez strat (koncepcja zero defects Crosby’ego). W tym podejsciu liczg si¢ dziala-
nia prewencyjne — zapobiegajace bledom (odchyleniom od wymagan jakosciowych).
Zatem prewencja ma przewazac, i to zdecydowanie, nad kontrolg. Dziatania pre-
wencyjne zawsze dotyczg przysztosci, natomiast dziatania kontrolne sg ukierunko-
wane na przesztose.

Na rysunku 1 przedstawiono schematycznie model kosztow jakosci Schneider-
mana. Koszty jakosci sg tu sumg kosztow niezgodnosci (krzywa 1) i zgodnos$ci
(krzywa 2) z wymaganiami jako$ciowymi. Krzywa 3 jest suma wartosci dwoch po-
przednich krzywych. O$ pozioma reprezentuje wymagania: g = 0 i oznacza pelng
niezgodno$¢ z wymaganiami, natomiast ¢ = 100% — petna zgodnos¢. OS$ pionowa to
koszty jakosci oznaczone przez k.

Catkowite
koszty jakosci
3)

e

Koszty niezgodnosci

) Optymalny koszt

jakosci

T

Koszty (k)

Koszty zgodnosci
@

N\

0 Jako$¢ (q) 100%

Rys. 1. Model kosztow jakosci Scheidermana (schemat pogladowy).

Zrodto: opracowano na podstawie [Schneiderman 1986, s. 28-31].
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Schneiderman uwaza, ze w dziedzinie zarzadzania jako$cig wypracowano juz
tak wiele instrumentéw doskonalenia jakos$ci, ze mozna swobodnie modelowac
koszty jakosci, aby w pelni zadowoli¢ klienta.

Model kosztow jakosci Schneidermana zostal rozpatrzony przez Kaplana i Nor-
tona [2001] z punktu widzenia efektywnosci ekonomicznej. Stwierdzili oni, ze w
tym przypadku wazne sg trzy elementy: efekt, czas i koszt. Szczeg6lne ich zaintere-
sowania dotyczyly ,,wskaznika poprawy jakosci o potowe” (half-life metric — HLM).
Wskaznik ten ma pokazaé, ze skuteczno$¢ i efektywno$¢ dziatan doskonalgcych za-
leza od tempa ich przebiegu. Muszg bowiem by¢ mierzone rezultaty czastkowe, a nie
tylko rezultat koncowy.

Idee poprawy jako$ci z uwzglednieniem efektu, czasu i kosztu jakosci rozwazo-
no na przyktadzie przedsigbiorstwa branzy motoryzacyjne;j.

5. Przyklad. Koszty jakoSci
w wybranym przedsi¢biorstwie motoryzacyjnym

Wybrane do badan przedsi¢gbiorstwo motoryzacyjne od wielu lat prowadzi rachunek
kosztow jakosci w odniesieniu do realizowanych proceséw produkcyjnych. Od czte-
rech lat w przedsigbiorstwie jest stanowisko ds. kosztow jakosci. Koszty jakosci sa
analizowane i monitorowane w roznych uktadach. Co miesigc sg prezentowane
udziaty procentowe kosztow jakos$ci w wartosci sprzedazy (rys. 2), a takze koszty
jako$ci w odniesieniu do danego klienta (rys. 3).

Przy prezentowaniu kosztow jakosci w przedsigbiorstwie sg wykorzystywane
proste techniki doskonalenia jakos$ci, wykresy stupkowe, kotowe itp.

PROCENT

MESIACE

Rys. 2. Udziat kosztow jakosci w warto$ci miesigcznych sprzedazy (w %)

Zrédto: opracowano na podstawie danych z badanego przedsiebiorstwa.
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Rys. 3. Udziat kosztow jakosci wedtug klientow (w %)

Zrédto: opracowano na podstawie danych z badanego przedsigbiorstwa.

Na wydziatach produkcyjnych stosuje si¢ karty kontrolne przebiegu procesow,

za pomoca ktérych jest mierzona zmiennos¢. Przyktadowe schematy takich pomia-
row pokazana na rysunkach 41 5.

W kartach kontrolnych wykazywana jest wadliwo$¢ w procesie za pomoca
wskaznika ppm (part per million). Jest to miara jakosci, wskazujaca liczbg niezgod-
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Rys. 4. Tygodniowy poziom niezgodnos$ci za rok 200... (schemat)

Zrédto: opracowano na podstawie dokumentacji badanego przedsigbiorstwa.
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Rys. 5. Tygodniowy poziom niezgodnos$ci za rok 200...+2 (schemat)

Zrédto: opracowano na podstawie dokumentacji badanego przedsigbiorstwa.

nosci (mozliwos¢ ich powstania). Im mniejsza warto$¢ wskaznika, tym wigksza bez-
defektowosc, co przektada si¢ na zwigkszenie prawdopodobienstwa uzyskania pro-
duktu finalnego dobrej jakos$ci, czyli spetniajgcego wymagania klienta.

W literaturze przedmiotu mozna doszuka¢ si¢ informacji dotyczacej liczby nie-
zgodnosci (defektow) i statusu konkurencyjnego przedsigbiorstwa [Zymonik 2003b,
s. 367-374]. Jesli wigc w danym przedsigbiorstwie liczba niezgodno$ci na milion
mozliwos$ci wynosi przeszto 300 000, to takie przedsigbiorstwa uwaza si¢ za niekon-
kurencyjne. W $wiatowej klasy przedsigbiorstwach liczba niezgodnosci na milion
mozliwosci wynosi zaledwie 3,4. Przedsigbiorstwa, ktore chca by¢ konkurencyjne,
poprawiaja efekty swoich dziatan. Na rysunku 4 widoczny jest do§¢ wysoki poziom
wadliwosci. Rzeczywiscie, badana organizacja znajdowata si¢ w krytycznej sytuacji
1 musiata przedsigwzig¢ dzialania doskonalace. Utworzono wtedy migdzy innymi
stanowisko ds. kosztow jakosci. Rozwigzania naprawcze okazaty si¢ jednak na tyle
skuteczne, ze juz po dwoch latach przedsigbiorstwo moglo konkurowaé w branzy
motoryzacyjnej (rys. 5). Nalezy nadmieni¢, ze w nastepnych latach takze sytuacja w
zakresie wielkos$ci kosztéw jakosci (kosztéw niezgodnosci) poprawiata sie. Obecnie
przedsigbiorstwo jest bardzo konkurencyjne i nie ma problemu z zaméwieniami od
liczacych si¢ na rynku koncernow.

6. Podsumowanie

Efektywnos¢ przedsigbiorstwa zostata rozwazona w relacji efekty — naktady. Koszty
jakosci, takie jak miara efektywnos$ci dziatan, zawierajg w sobie dwa przeciwstawne
elementy: naktady wymierne i niewymierne poniesione na prewencyjne dzialania
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projakosciowe, majace zapobiega¢ odchyleniom od wymagan jakosciowych, oraz
straty spowodowane pojawieniem si¢ niezgodnos$ci z tymi wymaganiami. W rachun-
ku kosztoéw jakos$ci poszukuje sie rozwigzania, w ktérym wielko$¢ strat jakoSci by-
taby minimalizowana dzigki odpowiednim dziataniom prewencyjnym i kontrolnym.
Wiadomo jednak, ze idea produkcji bez strat (zero defects) nie oznacza, ze straty
moga by¢ zerowe. Chodzi tu o ,,ztoty srodek” wielkosci kosztow jakosci, ktory jest
inny dla kazdego przedsiebiorstwa. Nalezy jednak zawsze mie¢ na uwadze, ze dzia-
fania prewencyjne powinny przewaza¢ nad kontrolnymi. Uwidoczniono to na przy-
ktadzie prezentowanego przedsigbiorstwa — producenta wyposazenia do samocho-
dow, ktory jeszcze kilka lat temu miat problemy z jakoS$cia, a obecnie jest liczacym
si¢ w branzy motoryzacyjnej partnerem.
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QUALITY COSTS AS MEASURE OF EFFECTIVENESS
OF ACTIONS IN ENTERPRISE

Summary: Effective operating of enterprise requires proper measurements in different fields
of its activity, also in the field of quality management. It is important that the quality of
products and processes should be recurrent, not changeable because only this form of quality
enables improving actions. Capturing this repetition requires using appropriate measures.
Quality costs are one of them. This term is a conventional one and it comes from quality
engineering. At the beginning quality costs were related only to the production sphere.
Nowadays they also concern the pre-production and post-production sphere. It needs looking
at quality costs from customer’s side and superiority of preventive actions over the controlling
ones. The process model of quality costs by Schneiderman represents this approach. Improving
the quality is here connected with time in form of HML index. The example of selected motor
enterprise in Lower Silesia shows that process approach taking time into consideration in
preventive actions of quality costs is an effective approach.

Keywords: quality cost, effectiveness, enterprise.



