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KOSZTY JAKOŚCI JAKO MIARA EFEKTYWNOŚCI 
DZIAŁAŃ W PRZEDSIĘBIORSTWIE

Streszczenie: Efektywność funkcjonowania przedsiębiorstw wymaga odpowiednich pomia-
rów w różnych obszarach ich działalności, w tym w zarządzaniu jakością. Istotne jest, aby 
jakość produktów i procesów była powtarzalna. Uchwycenie tej powtarzalności wymaga za-
stosowania odpowiednich miar. Jedną z nich są koszty jakości. Skłania to do spojrzenia na nie 
od strony klienta, z czego wynika konieczność przewagi działań prewencyjnych nad kontrol-
nymi. Takie podejście reprezentuje model procesowy kosztów jakości Schneidermana, w któ-
rym doskonalenie jakości ma związek z czasem w postaci wskaźnika HML. Na przykładzie 
wybranego dolnośląskiego przedsiębiorstwa motoryzacyjnego pokazano, że podejście proce-
sowe, uwzględniające czas w działaniach prewencyjnych kosztów jakości, jest podejściem 
efektywnym.

Słowa kluczowe: koszt jakości, efektywność, przedsiębiorstwo.

1. Wstęp

Wartość dodana, traktowana jako twórczy wkład przedsiębiorstwa do dzieła, jakim 
jest produkt, wymaga według G. Rummlera i A. Brache’a [2000, s. 55] działań  
w trzech dziedzinach funkcjonowania przedsiębiorstwa: organizacji, procesu i sta-
nowiska pracy. Nieumiejętne zaprojektowanie celów i sposobów zarządzania w tym 
zakresie może doprowadzić do utraty mniejszej lub większej części wartości doda-
nej. Wiedza dotycząca tych zagadnień jest pochodną pomiarów odnoszących się po 
części do działań uwzględniających zmienność wewnątrz i na zewnątrz przedsię-
biorstwa. L. Wasilewski [1994, s. 31-33], nawiązując do prawa entropii Boltzmanna, 
uważa, że dla zarządzających przedsiębiorstwem niezbędna jest informacja o anizo-
tropii prawdopodobieństwa zdarzeń gospodarczych. W dziedzinie zarządzania jako-
ścią jest to informacja o braku stabilności procesów. Zatem aby uzyskać taką infor-
mację, należy mierzyć jakość. Powstawały i ciągle powstają różne instrumenty 
mierzące efekty działań projakościowych związanych z procesem tworzenia warto-
ści dodanej. Jednym z nich są koszty jakości, będące pojęciem umownym. Wywodzą 
się one z nauk technicznych i jak na razie są słabo osadzone w naukach ekonomicz-
nych, zwłaszcza w zarządzaniu finansami.
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Celem opracowania jest udowodnienie, że koszty jakości stanowią miarę efek-
tywności działań w przedsiębiorstwie i można przy ich użyciu zbadać efekty działań  
organizacji, a także poniesione na nie nakłady. Artykuł jest wynikiem analizy litera-
tury przedmiotu z zakresu zarządzania jakością i doświadczeń autorki, związanych 
ze współpracą z wieloma organizacjami, zwłaszcza z przedsiębiorstwami motoryza-
cyjnymi w obszarze zarządzania jakością. Z tego względu w publikacji omówiono 
powody zainteresowania się nauki i praktyki kosztami jakości, rozważono model 
kosztów jakości oraz zaprezentowano przykład z praktyki gospodarczej, obrazujący 
rozwiązanie dotyczące ograniczenia zmienności w procesach wytwórczych.

2. Istota i pojęcie kosztów jakości

Koszty jakości są terminem umownym. Przez wiele lat nie było takiego pojęcia 
w teorii kosztów, a i obecnie ledwie jest w niej zaznaczone. Wywodzi się z inżynierii 
jakości, a pojawiło się w literaturze amerykańskiej w latach 50. XX wieku. Wcześ- 
niej posługiwano się tym pojęciem w praktyce przedsiębiorstw od chwili ich rozro-
stu, gdy zaczęły funkcjonować działy jako jednostki organizacyjne i trzeba było  
w jakiś sposób porozumiewać się i rozliczać z zadań produkcyjnych. Tym terminem, 
używanym w komunikacji w przedsiębiorstwach w zakresie jakości, stał się właśnie 
koszt jakości (quality cost).

W definicji kosztu jakości jest wiele niejednoznaczności. Najczęściej w praktyce 
przedsiębiorstw koszt jakości jest utożsamiany z niską jakością, czyli ze stratami 
spowodowanymi przez nieodpowiednią jakość produktów. Natomiast w teorii za- 
rządzania jakością koszty jakości najczęściej są definiowane poprzez ich strukturę. 
W koncepcjach Jurana [Juran, Gryna 1974] i Feigenbauma [1991] z lat 60. ubiegłego 
stulecia są one dzielone na trzy elementy: koszty prewencji, badań i kontroli oraz 
koszty błędów. Podział ten reprezentuje podejście funkcjonalne do zarządzania 
przedsiębiorstwem. Uwaga jest zwrócona na sferę produkcyjną. Mniejszą wagę 
przykłada się do sfer przedprodukcyjnej i poprodukcyjnej.

Koncepcja Crosby’ego [1996] reprezentuje już lata 80. i 90., gdy w zarządzaniu 
przedsiębiorstwem zaczęło dominować podejście procesowe. Koszty jakości w tym 
podejściu zawierały w sobie elementy zgodności i niezgodności z wymaganiami ja-
kościowymi. W koncepcji Banka [1996] doszedł jeszcze dodatkowy element – utra-
cone korzyści spowodowane niską jakością wyrobów i usług.

W kształtowaniu pojęcia kosztów jakości można rozróżnić:
1. Koszty jakości ukierunkowane na doskonałość. Zgodnie z filozofią Platona 

każde działanie ludzkie jest dążeniem do doskonałości, jednakże nie zawsze sku-
teczne, dlatego istnieje utrata jakości.

2. Koszty jakości ukierunkowane na sferę produkcyjną. W produkcji masowej 
i wielkoseryjnej każdy egzemplarz produktu ma być zgodny z założeniami projekto-
wymi. Akceptowany jest jednak pewien poziom wadliwości, czyli z góry zakłada 
się, że ułamek wartości (w zasadzie kosztu wytworzenia) produktów zawiera w so-
bie utratę jakości.
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3. Koszty jakości ukierunkowane na proces. Wychodzi się z założenia, że każdy 
proces podlega pewnej zmienności w wyniku przypadkowych czynników, czyli jest 
on przez czynniki zakłócany. Zmienność może być losowa lub nielosowa. Przyczy-
ny zmienności losowej są trudne do zidentyfikowania, a oddziaływanie niewielkie 
i krótkotrwałe. Natomiast przyczyny zmienności nielosowej są stosunkowo łatwe do 
zidentyfikowania, jest ich niewiele, a oddziaływanie jest silne i długotrwałe. Dosko-
nalony może być zatem tylko taki proces, w którym przyczyny zmienności mają 
charakter nielosowy.

4. Koszty jakości ukierunkowane na cały cykl życia produktu. Wymagania doty-
czące bezpieczeństwa produktu i konieczności ochrony zasobów Ziemi wymuszają 
nadzorowanie produktu od pomysłu, poprzez projekt, produkcję, sprzedaż, serwiso-
wanie aż do jego unicestwienia. Takie podejście skłania do określania kosztów,  
w tym kosztów jakości, i ich monitorowania na każdym etapie jego realizacji.

W rezultacie można stwierdzić, że koszty jakości:
 – są traktowane jako wydatki na uzyskanie odpowiedniej jakości,
 – ich zakres dotyczy zarówno wnętrza przedsiębiorstwa, jak i otoczenia.

3. Motywy konieczności zmian w systemie pomiaru kosztów jakości

Pierwotnie koszty jakości były tylko miarą efektywności działań w procesach pro-
dukcyjnych. Określano je wtedy jako braki produkcyjne. Braki te dzielono według 
kryterium ekonomiczności na braki naprawialne i nienaprawialne. Niejednokrotnie 
dzieje się tak do dzisiaj, gdy produkcja ma charakter masowy lub wielkoseryjny. 
Jednakże charakter produkcji uległ zmianom [Zymonik 2003a, s. 47]: 

1. Pojawiły się produkty zróżnicowane pod względem asortymentowym, które 
uwzględniają indywidualne potrzeby klientów. Z tego względu oprócz produktów 
standardowych są wyroby produkowane w krótkich seriach lub jednostkowo.

2. Obecnie produkty cechuje bardzo duża złożoność. W ich skład wchodzi wiele 
elementów. Pociąga to za sobą konieczność zróżnicowania procesów, odpowiednie-
go ich zaplanowania i zorganizowania, co nie jest łatwe.

3. Zróżnicowanie produktów i ich złożoność, a także skomplikowanie procesów 
przedsiębiorstwa powodują, że linie produkcyjne wymagają częstego przezbrajania. 
Zatem pracownicy bezpośrednio produkcyjni nie mają już tak dużego znaczenia jak 
niegdyś. Zwiększona została ranga pracowników pośrednich, gdyż ważne stały się 
pomocnicze działania produkcyjne. Z tego względu w kosztach wytwarzania pro-
duktu zmalał udział pracy bezpośredniej na rzecz pracy pośredniej.

4. W procesach decyzyjnych związanych z działaniami operacyjnymi i strate-
gicznymi niezbędne stały się bieżące informacje dotyczące kosztów produktów, pro-
cesów, systemów i klientów. Toteż w rzeczywistości wydatkowane pieniądze są roz-
liczane najpierw na działania, a potem dopiero na produkty.

Wymienione powody koniecznych zmian stwarzają zapotrzebowanie na takie 
systemy rozliczania kosztów, które nie stanowiłyby metodyki rachunkowości, lecz 
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byłyby miarą efektywności działań i służyły zarządzającym do podejmowaniu decy-
zji strategicznych. Takie podejście reprezentuje model procesowy kosztów jakości 
Schneidermana.

4. Model procesowy kosztów jakości Schneidermana

Schneiderman w swoim podejściu do kosztów jakości nawiązuje do idei produkowa-
nia bez strat (koncepcja zero defects Crosby’ego). W tym podejściu liczą się działa-
nia prewencyjne – zapobiegające błędom (odchyleniom od wymagań jakościowych). 
Zatem prewencja ma przeważać, i to zdecydowanie, nad kontrolą. Działania pre-
wencyjne zawsze dotyczą przyszłości, natomiast działania kontrolne są ukierunko-
wane na przeszłość.

Na rysunku 1 przedstawiono schematycznie model kosztów jakości Schneider-
mana. Koszty jakości są tu sumą kosztów niezgodności (krzywa 1) i zgodności 
(krzywa 2) z wymaganiami jakościowymi. Krzywa 3 jest sumą wartości dwóch po-
przednich krzywych. Oś pozioma reprezentuje wymagania: q = 0 i oznacza pełną 
niezgodność z wymaganiami, natomiast q = 100% – pełną zgodność. Oś pionowa to 
koszty jakości oznaczone przez k.

Rys. 1. Model kosztów jakości Scheidermana (schemat poglądowy).

Źródło: opracowano na podstawie [Schneiderman 1986, s. 28-31]. 
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Schneiderman uważa, że w dziedzinie zarządzania jakością wypracowano już 
tak wiele instrumentów doskonalenia jakości, że można swobodnie modelować 
koszty jakości, aby w pełni zadowolić klienta.

Model kosztów jakości Schneidermana został rozpatrzony przez Kaplana i Nor-
tona [2001] z punktu widzenia efektywności ekonomicznej. Stwierdzili oni, że w 
tym przypadku ważne są trzy elementy: efekt, czas i koszt. Szczególne ich zaintere-
sowania dotyczyły „wskaźnika poprawy jakości o połowę” (half-life metric – HLM). 
Wskaźnik ten ma pokazać, że skuteczność i efektywność działań doskonalących za-
leżą od tempa ich przebiegu. Muszą bowiem być mierzone rezultaty cząstkowe, a nie 
tylko rezultat końcowy.

Ideę poprawy jakości z uwzględnieniem efektu, czasu i kosztu jakości rozważo-
no na przykładzie przedsiębiorstwa branży motoryzacyjnej.

5. Przykład. Koszty jakości  
    w wybranym przedsiębiorstwie motoryzacyjnym

Wybrane do badań przedsiębiorstwo motoryzacyjne od wielu lat prowadzi rachunek 
kosztów jakości w odniesieniu do realizowanych procesów produkcyjnych. Od czte-
rech lat w przedsiębiorstwie jest stanowisko ds. kosztów jakości. Koszty jakości są 
analizowane i monitorowane w różnych układach. Co miesiąc są prezentowane 
udziały procentowe kosztów jakości w wartości sprzedaży (rys. 2), a także koszty 
jakości w odniesieniu do danego klienta (rys. 3). 

Przy prezentowaniu kosztów jakości w przedsiębiorstwie są wykorzystywane 
proste techniki doskonalenia jakości, wykresy słupkowe, kołowe itp.

Rys. 2. Udział kosztów jakości w wartości miesięcznych sprzedaży (w %)

Źródło: opracowano na podstawie danych z badanego przedsiębiorstwa.
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Rys. 3. Udział kosztów jakości według klientów (w %)

Źródło: opracowano na podstawie danych z badanego przedsiębiorstwa.

Na wydziałach produkcyjnych stosuje się karty kontrolne przebiegu procesów, 
za pomocą których jest mierzona zmienność. Przykładowe schematy takich pomia-
rów pokazana na rysunkach 4 i 5.

W kartach kontrolnych wykazywana jest wadliwość w procesie za pomocą 
wskaźnika ppm (part per million). Jest to miara jakości, wskazująca liczbę niezgod- 

Rys. 4. Tygodniowy poziom niezgodności za rok 200… (schemat)

Źródło: opracowano na podstawie dokumentacji badanego przedsiębiorstwa.
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Rys. 5. Tygodniowy poziom niezgodności za rok 200...+2 (schemat)

Źródło: opracowano na podstawie dokumentacji badanego przedsiębiorstwa.

ności (możliwość ich powstania). Im mniejsza wartość wskaźnika, tym większa bez-
defektowość, co przekłada się na zwiększenie prawdopodobieństwa uzyskania pro-
duktu finalnego dobrej jakości, czyli spełniającego wymagania klienta.

W literaturze przedmiotu można doszukać się informacji dotyczącej liczby nie-
zgodności (defektów) i statusu konkurencyjnego przedsiębiorstwa [Zymonik 2003b, 
s. 367-374]. Jeśli więc w danym przedsiębiorstwie liczba niezgodności na milion 
możliwości wynosi przeszło 300 000, to takie przedsiębiorstwa uważa się za niekon-
kurencyjne. W światowej klasy przedsiębiorstwach liczba niezgodności na milion 
możliwości wynosi zaledwie 3,4. Przedsiębiorstwa, które chcą być konkurencyjne, 
poprawiają efekty swoich działań. Na rysunku 4 widoczny jest dość wysoki poziom 
wadliwości. Rzeczywiście, badana organizacja znajdowała się w krytycznej sytuacji 
i musiała przedsięwziąć działania doskonalące. Utworzono wtedy między innymi 
stanowisko ds. kosztów jakości. Rozwiązania naprawcze okazały się jednak na tyle 
skuteczne, że już po dwóch latach przedsiębiorstwo mogło konkurować w branży 
motoryzacyjnej (rys. 5). Należy nadmienić, że w następnych latach także sytuacja w 
zakresie wielkości kosztów jakości (kosztów niezgodności) poprawiała się. Obecnie 
przedsiębiorstwo jest bardzo konkurencyjne i nie ma problemu z zamówieniami od 
liczących się na rynku koncernów.

6. Podsumowanie

Efektywność przedsiębiorstwa została rozważona w relacji efekty – nakłady. Koszty 
jakości, takie jak miara efektywności działań, zawierają w sobie dwa przeciwstawne 
elementy: nakłady wymierne i niewymierne poniesione na prewencyjne działania 
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projakościowe, mające zapobiegać odchyleniom od wymagań jakościowych, oraz 
straty spowodowane pojawieniem się niezgodności z tymi wymaganiami. W rachun-
ku kosztów jakości poszukuje się rozwiązania, w którym wielkość strat jakości by-
łaby minimalizowana dzięki odpowiednim działaniom prewencyjnym i kontrolnym. 
Wiadomo jednak, że idea produkcji bez strat (zero defects) nie oznacza, że straty 
mogą być zerowe. Chodzi tu o „złoty środek” wielkości kosztów jakości, który jest 
inny dla każdego przedsiębiorstwa. Należy jednak zawsze mieć na uwadze, że dzia-
łania prewencyjne powinny przeważać nad kontrolnymi. Uwidoczniono to na przy-
kładzie prezentowanego przedsiębiorstwa – producenta wyposażenia do samocho-
dów, który jeszcze kilka lat temu miał problemy z jakością, a obecnie jest liczącym 
się w branży 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. 
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