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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie najwazniejszych modeli ra-
chunku kosztow jakos$ci dla przedsigbiorstw. W pierwszej czesci autor skupia si¢ na modelach
klasyfikacji kosztow jakosci, ktore stanowig podstawe pdzniejszych podzialdow i ujgé rachun-
ku kosztow jakos$ci. Punkty drugi i trzeci stanowia opis strukturalnych i opartych na dziala-
niach modeli. Obiektem badan jest rachunek kosztow jakosci wykorzystywany jako narzedzie
optymalizujace koszty jakosci. W pracy przeprowadzono analize¢ pismiennictwa naukowego
z zakresu zarzadzania jakoscia, rachunkowosci i zarzadzania efektywnoscia oraz zastosowa-
no metody indukcji i dedukcji. Postep naukowo-techniczny i rozwoj gospodarczy spowodo-
watl postawienie w centrum uwagi przedsigbiorstw klienta i jego potrzeb. Tradycyjne rachun-
ki kosztow jakosci stracily znaczenie na rzecz modeli, ktore sg oparte na dziataniach i ujmuja
produkt/ustuge z perspektywy konsumenta.

Stowa kluczowe: koszty jakosci, proces, rachunek kosztow jakosci.

Summary: The purpose of this article is to collect and present the most important models of
quality costs calculation for companies. In the first part the author focuses on models of
classification of quality costs, which are the basis for futher divisions and presentations of
quality costs. The second and third parts are a description of structural and based on activities
models. The object of research is quality costs calculation used as a tool to optimize the costs
of quality. This article analyzes the scientific literature in the field of quality management,
accounting and efficiency management, and applied methods of induction and deduction.
Scientific-technological progress and economic development have caused to pay special
attention to client’s companies and his/her needs. Traditional quality costs calculations have
lost importance in favor of models that are based on the activities and pay attention to
a product/service from a consumer perspective.

Keywords: quality costs, process, quality costs calculation.
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1. Wstep

Rachunek kosztow jakosci w praktyce gospodarczej jest narzgdziem wykorzystywa-
nym do efektywnego zarzadzania kosztami jakosci. To system ewidencji, analiz
1 oceny kosztow zapewniajacych jakos¢ na wszystkich etapach wytwarzania wyrobu
oraz we wszystkich procesach. Ma na celu podejmowanie dziatan, ktdre maja przy-
czyni¢ si¢ do poprawy jakos$ci i optymalizacji kosztow jakos$ci [Ciechan-Kujawa
2005].

W XX wieku, wraz z postgpujacym rozwojem gospodarczym, pojawity si¢ licz-
ne modele rachunku kosztow jakos$ci, ktore reprezentowaty rézne koncepcje kosz-
tow jakosci i1 ich podziatu. Do najwazniejszych modeli wykorzystywanych w przed-
siebiorstwach zalicza si¢: strukturalne oraz oparte na dziataniach. Niniejszy artykut
stanowi przeglad tych najistotniejszych oraz jest proba znalezienia modelu rachunku
kosztow jakosci najbardziej dostosowanego do wymagan gospodarczych XXI wieku.

2. Klasyfikacja modeli rachunku kosztow jakosci

W praktyce zarzadzania modele rachunku kosztow jakosci ujmowane sg w roznych

klasyfikacjach kosztow jakosci. Podwaliny pierwszych klasyfikacji kosztow jakosci

stanowig:

e cykl (lub koto) Shewharta-Deminga sktadajacy si¢ z czterech kolejnych eta-
pow, tj. zaplanuj, wykonaj, sprawdz i reaguj,

* trzy procesy dotyczace jako$ci wyrdznione przez Jurana: planowanie, kontrolo-

wanie i doskonalenie” [Karmanska (red.) 2007].

Na nich opierajg si¢ aktualnie stosowane klasyfikacje kosztow jakosci.

Dokument poswigcony zagadnieniu kosztow jakosci — Raport techniczny ISO/
TR 10014 ,,Wytyczne do zarzadzania ekonomika jakosci” — prezentuje modele kla-
syfikacji kosztow jakosci:

1. Model PAF.

2. Model procesowy.

3. Model cyklu zycia.

4. Model, w ktorym koszty jakosci grupowane sg poprzez identyfikacje i pomiar
strat wartosci dodanej wynikajgcej ze ztego zaprojektowania lub prowadzenia dzia-
falnosci [Balon 2006].

Model PAF grupuje koszty jakosci wedlug kryteriow zapobiegania (prevention),
oceny (appraisal) 1 niezgodnosci (failure). Zostal on zaproponowany w 1957 roku
przez Waltera Massera i jest bardzo czesto wykorzystywany przez przedsiebiorstwa.
Wigkszo$¢ modeli kosztdw jakosci jest oparta na klasyfikacji PAF. Ponadto:

* koszty zapobiegania sg kosztami dziatan, ktére majg na celu unikniecie wadliwo-
$ci, lub sa to koszty doskonalenia jakosci, koszty zapewnienia ,,braku jako$ci”,

* koszty badan, kontroli i sprawdzania, czy spelnianie sa wymagania dotyczace
jakosci, to koszty oceny,
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*  koszty bltedow (niezgodnosci) powstaja w wyniku niespetnienia wymagan jako-

sciowych [Fajczak-Kowalska 2004].

Wykorzystujac go, podmioty powinny inwestowa¢ w dziatania zapobiegawcze
i oceng, co przyczyni si¢ do zredukowania kosztow bledow, a w dluzszej perspekty-
wie dalsze zaangazowanie srodkow w prewencje przyniesie skutek w formie reduk-
cji kosztow oceny [Schiffauerova, Thomson 2006].

Wspotczesnie przedsigbiorstwa w modelach zarzadzania koncentrujg si¢ na pro-
cesach. Dlatego tez w modelu procesowym koszty jako$ci pogrupowane zostaty na
koszty zgodnosci i koszty niezgodnosci. Procesy analizowane sg pod wzgledem ich
zgodnosci 1 niezgodnosci, przy zatozeniu, ze obie te kategorie moga by¢ zrodtem
oszczednosci. Koszty zgodnosci s nakladami ponoszonymi dla wypetnienia wszyst-
kich ustalonych i uzgodnionych wymagan klienta, przy niezaktdcenie przebiegaja-
cym procesie. Straty jakosci spowodowane nieprawidlowo przebiegajacym proce-
sem to koszty niezgodnosci. Procesowy model kosztow jakosci bedzie coraz

Model
procesowy

Model PAF

Analiza procesdéw pod

katem ich zgodnosci i

niezgodnosci, co moze
by¢ zrédtem
oszczednosci

Koszty jakosci dzielone
na: koszty
zapobiegania
(Prevention), oceny
(Appraisal) i
niezgodnosci (Failure)

Koszty jakosci to
koszty
zgodnosdi i
niezgodnosci

Inwestowanie w Redukcja kosztow
dziatania bteddw, aw
zapobiegawcze i dtuzszej
ocene perspektywie
redukcja kosztow
oceny

Model strat
JELCH]

Model cyklu
zycia

Klient ponosi

Koszty jakosci koszty zwigzane
ponoszone w z
réznych fazach pozyskiwaniem,
cyklu zycia operowaniem i
wyrobu konserwacja
wyrobu/ustugi

Najwazniejszy Produkcja bez strat
punkt odniesienia (koncentracja na sferze
dla producenta to przedprodukcyjnej

klient oraz na procesach)

Produkt nie spetniajacy
oczekiwan i wymagan

klienta to strata dla
produkujacego

Rys. 1. Klasyfikacje modeli rachunku kosztow jakosci

Zrodto: opracowanie wiasne.
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popularniejszy, co wynika z procesowego charakteru norm ISO serii 9000:2000 [Ba-
lon 2006].

Model cyklu zycia koncentruje si¢ na kosztach jakosci ponoszonych w réznych
fazach cyklu zycia wyrobu. Koszty te pojawiajg si¢ poza miejscem wytworzenia
produktu, gdy na uzytkownika zostanie juz przeniesione prawo wilasnosci wyrobu
lub ustugi. To klient ponosi koszty zwigzane z pozyskiwaniem, operowaniem i kon-
serwacja wyrobu/ustugi [Fajczak-Kowalska 2004].

Podejscie Taguchiego do zarzadzania jako$cig zostato wykorzystane w modelu
strat jakosci. Najwazniejszym punktem odniesienia dla producentow jest klient, kto-
ry wymaga doskonalenia jakosci oferowanych produktéw i jest gotowy zaptacic¢ za
ulepszenia. Produkt, ktory nie spetnia oczekiwan i wymagan klienta, jest stratg dla
produkujacego. Wystgpowanie niezgodnosci (wad) w danym produkcie powoduje
utrate jakosci i przyczynia si¢ do spadku satysfakcji klienta oraz ostabienia wizerun-
ku producenta. Przetrwanie przedsigbiorstwa i jego rozwoj warunkowany jest przez
ryzyko pojawienia si¢ wad [Balon 2006].

Istota podejscia tego japonskiego inzyniera i statystyka jest produkcja bez strat.
Jako$¢ nalezy doskonali¢ zwlaszcza w sferze przedprodukcyjnej i koncentrowac sig
na procesach, a nie na cechach produktu. Model ten bardzo mocno skupia si¢ na
wewnetrznych 1 zewnetrznych stratach wynikajacych z niewlasciwej jakosci.
Wszystkie koncepcje zostaty zebrane na rys. 1.

3. Strukturalne modele rachunku kosztow jakosci

Strukturalne modele kosztow jakoSci pojawily si¢ w literaturze przedmiotu wraz
Z postepujacymi zmianami spoteczno-gospodarczymi. Pierwsze formalne modelowe
ujecia datowane sg na przetom lat 50. i 60. ubieglego wieku. Miaty one shuzy¢ do
pomiaru efektywnos$ci zarzadzania przedsiebiorstwem w obszarze jakosci. Wywo-
dza si¢ z amerykanskiej praktyki gospodarczej, a kolejne, bedace ich kontynuacja,
zostaly przygotowane w krajach europejskich.

Najbardziej charakterystyczne modele strukturalne rachunku kosztow jakosci to:
e amerykanski model A.V. Feigenbauma,
e amerykanski model ASQC (American Society for Quality Control),
e model BS 6143,
e  brytyjski model J. Banka.

Model kosztow jakosci Feigenbauma, rozpropagowany w Japonii ksigzka
Total Quality Control, jest rozwinigciem mysli W. Massera (kategoryzacja kosztow
jakosci) i zawiera dziatania zwigzane z prewencja, oceng i ze skutkami btedow. Do
jego opracowania wykorzystana zostata rowniez koncepcja ekonomicznej jakosci
Jurana. Koszty w tym modelu zostaly podzielone na koszty sterowania jakoscia
1 koszty braku sterowania jako$cig, nazywane kosztami bledow wewnetrznych i ze-
wnetrznych. Koszty sterowania jako$cig podzielone na koszty prewencji i koszty
oceny to naklady inwestycyjne. Z kolei koszty btedow to straty.
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Model Feigenbauma dedykowany jest dla przedsiebiorstw masowej produkc;ji.
Jako$¢ powinna by¢ rozpatrywana w kolejnych fazach procesu realizacji produktu
— od pomystu az do likwidacji zuzytego wyrobu. Dlatego pojawity si¢ w nim takie
elementy, jak: planowanie jakosci, rozwdj systemoéw jakosSci czy szkolenia, ktore
zaliczane sg do dziatan prewencyjnych. Masowos$¢ produkcji powoduje, ze przewa-
7aja dziatania kontrolne nad prewencyjnymi [Zymonik, Hamrol, Grudowski 2013].

Feigenbaum zwro6cit rowniez uwage na nowy w tamtych czasach instrument
prawny w kosztach btedow — product liability, czyli odpowiedzialno$¢ za jakosé
produktu/ustugi, ktéra obejmuje koszty spowodowane przez niebezpiecznie wadli-
we produkty/ustugi [Zymonik 2003].

Model kosztéw jakosci ASQC zostat przygotowany na zleceniu rzadu USA, po-
niewaz tzw. wielcy zleceniodawcy nie byli zadowoleni z jakos$ci surowcow, materia-
tow, elementow kooperacyjnych dostarczanych im przez przedsigbiorstwa. Ich zada-
nia, skierowane do dostawcow, dotyczyty dziatan projakosciowych, ktore powinny
obejmowac caly proces realizacji wyrobu, od ztozenia zamdwienia na materiaty
i elementy kooperacyjne, az do momentu wysylki gotowego wyrobu. Konieczne
bylo okreslenie poziomu wadliwosci produktow, elementow sktadowych, a takze
wysokosci kosztow jakosci.

W odpowiedzi na potrzeby amerykanskiego przemystu w opublikowanej przez
Komitet Kosztow Jakosci ASQC broszurze Quality Cost — What and How zaprezen-
towany zostal strukturalny model kosztow jako$ci, w ktérym powotano si¢ na model
kosztow Feigenbauma. Koszty jakosci zostalty w nim podzielone na koszty dziatal-
nosci zapobiegawczej, koszty oceny jakosci i koszty niskiej jakosci (wewnetrzne i
zewnetrzne). Struktura ich zostala ukierunkowana na produkcje masowa i wielkose-
ryjng [Zymonik, Hamrol, Grudowski 2013]. Rozbudowana zostata prewencja, domi-
nujg braki naprawialne i nienaprawialne, preferowane sg dziatania kontrolne, ktdre
maja umozliwi¢ wychwycenie wadliwych produktéw i nie dopusci¢ do ich przedo-
stania si¢ poza przedsi¢biorstwo. Dominujgcg strong na rynku jest producent, ktory
daje uzytkownikowi wyrobu uprawnienia zwigzane z gwarancja, aby zrekompenso-
wac straty wynikajace z jego wadliwos$ci. Marginalnie sg potraktowane zewngtrzne
koszty niskiej jakosci.

Europa zainteresowata si¢ kosztami jako$ci na obradach szczytu paryskiego w
pazdzierniku 1972 roku. Do tego czasu panstwa europejskie pozostawaly bez roz-
wigzan w sprawie ochrony konsumenta przed wadliwymi produktami. Miedzynaro-
dowe powiazania korporacyjne miedzy Wielka Brytanig i USA oraz amerykanski
model ASQC wywarly wplyw na powstanie w Brytyjskim Instytucie Normalizacji
(BSI) i opublikowanie w 1981 roku normy BS 6143, ktora jest modyfikowana co
kilka lat [Zymonik, Hamrol, Grudowski 2013].

Model rachunku kosztow jakos$ci w tej normie tworza dwa modele kosztow —
model tradycyjny PAF oraz model kosztow procesu. Model kosztow prewencji, oce-
ny i bledow zawiera rozbudowany zestaw elementéw zwiazanych z prewencja,
zgodnie z regula, ze koszty ponoszone na te dziatania powinny by¢ wyzsze niz na



Przeglad dotychczasowych modeli rachunku kosztéw jakosci 393

kontrole. Koszty odnoszace si¢ do fazy przed- i poprodukcyjnej zostaty w nim upo-
rzagdkowane. W planowaniu jakosci konkretnymi miarami powinny by¢ okreslone
wymagania klienta oraz projekt wyrobu dla osiggnigcia wymaganej jakosci [Zymo-
nik 2003].

Innowacyjnym charakterem cechuje si¢ drugi model kosztéw jakosci w normie
BS 6143 — model kosztow procesu, ktory jest odpowiedzig na nowe warunki gospo-
darczo-spoteczne i tendencje w zarzadzaniu przedsigbiorstwami. Kazde dziatanie
majgce wejscie, wyjscie, instrumenty sterowania i zasoby jest definiowane jako pro-
ces. W tym modelu, ktory jest bardzo ogolnikowy, prewencja i ocena sg traktowane
razem jako koszty spelnienia wymagan, natomiast koszty btedéw to ich niespetnie-
nie [Zymonik, Hamrol, Grudowski 2013].

Zainteresowanie ustugami zapoczatkowane w latach 80. XX wieku wymoglo
stworzenie odpowiednich modeli kosztow jakosci dla tego typu przedsigbiorstw.
Wypracowane w sferze produkcji dobre standardy mogty by¢ z powodzeniem wyko-
rzystane w sferze ustugowej. Bledy popetniane w Wielkiej Brytanii w ustugach, ta-
kich jak: administracja rzadowa, ochrona zdrowia, sgdownictwo, zostaty zanalizo-
wane przez J. Banka. Kazda z tych organizacji potraktowal on jako zbidr procesow
i odniost do nich koszty jakosci. Badania te oraz model procesu ujety w normie
BS 6143 postuzyty J. Bankowi do stworzenia nowego modelu, w ktorym rozrdznit
trzy podstawowe kategorie kosztow:

*  koszty zgodnosci,
e koszty niezgodnosci,
* koszty utraconych korzysci [Zymonik 2003].

Kosztami zgodnosci sg dzialania zwigzane z profilaktyka (czynnosci, ktore maja
zapobiec powstawaniu btedow — programy jakosci) oraz oceng, ktorym autor po-
$wigca mato uwagi. Do kosztow niezgodnosci naleza koszty bledow wewnetrznych
1 zewnetrznych oraz koszty przekroczenia wymagan. Rozbudowana biurokracja,
ktora marnotrawi zasoby materialne i niematerialne w niepotrzebnych dokumen-
tach, raportach, analizach czy delegacjach, znajduje swoje miejsce w kosztach nie-
zgodnosci, ktore sg dosy¢ powierzchownie omowione w tym modelu.

J. Bank wprowadza nowy rodzaj kosztow niezgodnosci, ktore wigzg si¢ z prze-
kroczeniem wymagan jakosciowych. Charakterystycznym elementem jego modelu
sg koszty utraconych korzysci, ktore dotyczg migdzy innymi wycofanych zaméwien
w zwigzku ze zbyt wolng realizacja zlecenia, zakupami produktow u konkurentow
spowodowanymi brakiem ich w firmie w danej chwili, sprzedawaniem klientom ta-
kich produktow, ktore nie spelniajg ich potrzeb [Zymonik 2003].

Przedstawione modele strukturalne kosztow jakosci (rys. 2) wynikaja z ksztatto-
wania si¢ na przestrzeni lat ich rachunku kosztow i korzysci. W epoce przedindu-
strialnej wazny byt bliski kontakt pomigdzy producentem a konsumentem, dajacy
mozliwo$¢ doktadnego okreslenia wymagan jakosciowych. Zaufanie, jakos¢ pro-
duktow, prestiz byty od wiekow w rekach organizacji cechowych. Industrializm zbu-
rzyt obowigzujacy porzadek. Wytworcy dobr przestali by¢ zainteresowani wymaga-
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Rys. 2. Strukturalne modele rachunku kosztow jakosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

niami jako$ciowymi konsumenta. Bierne czynnosci kontrolne zastapily tworcze
dziatania projakosciowe. Wzrost liczby konkurentéw oraz rozbudowy fabryk zro-
dzity potrzebe powstania wzorcowych rozwigzan, ktore miaty na celu ewidencje
wynikow oceny jako$ci wytwarzanych produktow. W odpowiedzi na zaistniatg sytu-
acje opracowane zostaty wzorce kosztow jako$ci oparte na ich strukturze [Zymonik
2003].

Charakterystycznymi elementami pojawiajacymi si¢ w tych modelach struktu-
ralnych sg koszty zwigzane z dziataniami prewencyjnymi, badaniami i kontrolg oraz
skutki powstatych btedow.

W przedstawionych modelach struktury kosztow jakosci nie nadazaja za szyb-
kim postgpem w dziedzinie nauki i techniki. Struktura kosztow jakosci w bardzo
niewielkim stopniu si¢ zmienita. Elementy kosztow jakosci sa eksponowane w spo-
so6b wybiorezy i niewychodzacy naprzeciw zapotrzebowaniu rynku i zasad efektyw-
nego gospodarowania [Zymonik 2003].
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4. Modele rachunku kosztow jakosci oparte na dzialaniach

Tradycyjne modele kosztéw jakosci w niewielkim stopniu biorace pod uwage dobro
klienta oraz jego interes ekonomiczny przestaty by¢ wystarczajace dla przedsie-
biorstw wdrazajacych system rachunku kosztow jakosci, ktorym zalezy na poprawie
efektywno$ci dziatan projako$ciowych.

W wyniku rosngcej globalnej konkurencji na rynkach czynnikami, ktére pozwa-
lajg postrzegac klienta jako zrodlo przetrwania i rozwoju firmy, sa uwarunkowania
spoteczno-gospodarcze oraz postgp w nauce i technice. Do osiagnigcia odpowied-
niego poziomu efektywnos$ci na kazdym badanym poziomie organizacyjnym, proce-
sowym oraz na stanowisku pracy niezbedne jest wykorzystanie odpowiednich miar
wejs$¢ 1 wyjsc, a takze powigzanie ich ze strategiczng kartg wynikow. Takie podejscie
uwzgledniaja modele kosztow jako$ci oparte na dziataniach [Zymonik 2003].

Rachunek kosztow jako$ci opierajacy si¢ na dzialaniach prezentuja modele
kosztdéw jakosci przygotowane przez:

e J.M. Jurana,
¢ A.M. Schneidermana,
e Z.Zymonik.

Podstawa modelu J.M. Jurana jest koncepcja odnoszaca si¢ do procesow rozu-
mianych w szerokim ujeciu — proceséw podstawowych i pomocniczych. Projekto-
wanie, wytwarzanie, dokumentowanie, obstuga klienta sg uniwersalne i zawsze
sktadajg si¢ z trzech elementow:

1. Planowania jako$ci (identyfikacja klienta, ktorym wedtug Jurana jest kazdy,
kto ma kontakt z procesem: klienci wewnetrzni i zewnetrzni).

2. Sterowania jakos$cia (zidentyfikowanie 1 zmierzenie krytycznych elementow
wyrobu i procesu oraz porownanie ich ze standardami).

3. Doskonalenia jakoS$ci (zrozumienie konieczno$ci usprawnienia procesow oraz
opracowanie odpowiednich projektow dziatan) [Zymonik 2003].

J.M. Juran swoj model kosztow jakoSci opiera na zatozeniu, ze kazdy proces
wigze si¢ z pojawiajacymi si¢ w jego trakcie btgdami, ktore sa jego czescia, i dzieli
je na:

* Bledy sporadyczne (odchylenia od wymagan jakosciowych, ktére uwidaczniaja
si¢ w sposob nagty).

e Bledy chroniczne (odchylenia od wymagan jakosciowych wystgpujace w sposob
ciagly, niezauwazalne).

W modelu Jurana najwazniejsze sg dziatania badawcze i kontrolne, a dziatan
prewencyjnych jest stosunkowo niewiele. Jako$¢ jest postrzegana pod katem wtasci-
wosci i cech produktu, ktére zostaty ujete w dokumentacji technicznej. W XX wieku
miarg sukcesu przedsigbiorstwa byto wyprodukowanie wyrobu zgodnego z ustalong
dokumentacjg produktu [Zymonik 2003].

Juran postuguje si¢ w swoim modelu kosztow jakosci pojeciem ,,akceptowalny
poziom wadliwosci”. Uwaza, ze niemozliwe jest osiggnigcie 100-procentowej zgod-
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no$ci z wymaganiami, przez co rzeczywisty poziom kosztow jakosci moze by¢ duzo
wyzszy od optymalnego, ale nadal optacalny dla przedsiebiorstw produkujacych.

Panujace w latach 80. XX wieku warunki spoteczno-gospodarcze przyczynity
si¢ do zmiany podejscia do jakosci. W centrum zainteresowania zaczeto stawiad
klienta i jego wymagania jako$ciowe co do wtasciwosci i cech produktu. Udoskona-
leniu ulegt caty proces rozwoju wyrobu, ktory rozpoczynat sie na pomysle i byt re-
alizowany w pozostatych fazach: projektowania, produkcji, dystrybucji, sprzedazy,
a takze obstludze klienta, a konczyt si¢ na uzytkowaniu, az do momentu jego znisz-
czenia, ktdre miato by¢ przyjazne srodowisku. Rowniez pod katem ekonomicznym
jakos¢ nabrata nowego wymiaru — potgczenie z marketingiem, wymagania jakoscio-
we dotychczas dostepne tylko na etapie produkcji, rozszerzone takze na rynki i pro-
ces uzytkowania.

W wyniku tych postgpujacych zmian model kosztow jakosci zaprezentowany
przez Jurana przestal by¢ uzyteczny. Konieczne stalo si¢ opracowanie nowej kon-
cepcji dla kosztow jakos$ci. Zostata ona przygotowana i opublikowana przez Arthura
M. Schneidermana w roku 1986. Opiera si¢ ona na teorii bezblednosci (zero defects),
wywodzacej si¢ od Lao Tsu i Crosby’ego, ktora koncentruje si¢ na dziataniach pre-
wencyjnych [Zymonik 2003].

Schneiderman w swoim modelu, podobnie jak Juran, dazy do minimalizacji cat-
kowitych kosztow jakosci, traktowanych jako koszty zgodnosci i niezgodnosci z
wymogami jako$ciowymi.

Postepujacy rozwdj nauki i techniki sprawil, ze jakosci nie mozna juz odnosic¢
tylko do zgodnosci z dokumentacja techniczna, ale trzeba ja powiazac takze ze spet-
nieniem oczekiwan klienta. Koncepcja Schneidermana znajduje zastosowanie pod-
czas catego procesu rozwoju produktu. Wyjsciowym punktem sg wymagania klienta
dotyczace jakosci, ktore niejednokrotnie sg trudne do zidentyfikowania.

Schneiderman przeanalizowat réwniez warunki spoteczno-gospodarcze
XXI wieku: nowe technologie, koncentracj¢ na kliencie i silnie zaakcentowane zna-
czenie organizacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Na podstawie swoich rozwa-
zan przygotowal futurystyczny model kosztow jakosci, w ktorym zdecydowanie
przewazaja dziatania prewencyjne. Jako$¢ w tym ujeciu staje si¢ powszechna i w
pewnym momencie problem kosztow jakosci znika.

Model rachunku kosztow jakosci stworzony przez Z. Zymonik opiera si¢ na ra-
chunku kosztéw dziatan (ABC). Dziatania zwigzane z jakoscig znajduja si¢ w zbio-
rze dziatan wspierajacych zarzadzanie przedsigbiorstwem, jednak niekoniecznie sg
one kluczowymi procesami gospodarczymi. Dlatego niezbedne jest analizowanie
zwigzkow migdzy udoskonalonymi procesami wewnatrz przedsiebiorstwa a wyni-
kami (finansowymi i niefinansowymi) potwierdzonymi przez klientéw — m.in. odpo-
wiedzialnos¢ za jako$¢ produktu.

Rézne podejscia do kosztow jakosci, wymagan jakosciowych obrazuja modele
rachunku kosztéw jako$ci Jurana, Schneidermana oraz Zymonik (rys. 3).
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Rys. 3. Modele rachunku kosztow jakosci oparte na dziataniach

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Rachunek kosztow jako$ci oparty na dziataniach zaprzecza strategii TQM, sta-
nowiacej, ze gdy poprawimy jako$¢, to wyniki finansowe przyjda same. Brak iden-
tyfikacji procesoéw, ktore maja kluczowe znaczenie dla strategii przedsigbiorstwa,
nieprzeprowadzenie pomiaru efektow i analizy kosztow — korzysci zwigzanych z
jakos$cia, spowoduja brak odpowiedzi na pytanie, czy przyczyng sukcesu podmiotu
jest jakos$¢.

Przedstawione modele rachunku kosztow jakosci, oparte na dziataniach, ewalu-
owaly wraz z postepujacym rozwojem naukowo-technicznym i gospodarczym
XX wieku. Poglebiajaca si¢ relacja migdzy jakoscig i marketingiem oraz finansami
spowodowala wyksztatcenie pojecia warto$ci konsumenckiej, tj. odniesionej do
klienta, ktdra jest zbiorem korzys$ci z nabywanego przez niego produktu.

5. Zakonczenie

W rzeczywistosci gospodarczej XXI wieku najwazniejsze jest spojrzenie na produkt
badz ustuge z perspektywy klienta, ktory nie jest sklonny do pokrywania strat po-
wstajacych w wyniku marnotrawstwa zasobow. Akceptowalne sa tylko produkty/
ustugi najwyzszej jakosci.



398 Wojciech Sadkowski

Przedsigbiorstwa traktowane sg jako zbior dziatan, ktore dzielg si¢ na te pomna-
zajace wartos¢ 1 te, ktore jej nie pomnazaja. Pojawiajace si¢ odchylenia od wymagan
jakosciowych (btedy) powoduja obnizenie catkowitej wartosci dla klienta i dotycza
dziatan, za ktére klient nie bedzie sktonny zaptacic.

Postep naukowo-techniczny, globalizacja i rosngca konkurencja narzucaja kon-
centracj¢ na konsumencie jako zrodle przetrwania i rozwoju firmy. Tak istotne staje
si¢ stosowanie odpowiednich miar wejscia i wyjscia na poziomach pomiaru efek-
tywnosci organizacji, procesu i stanowiska pracy podczas modelowania kosztow
jakosci oraz potagczenie ich ze strategiczng kartg wynikdéw [Zymonik 2003].

Tradycyjne modele kosztow jakosci nie sprawdzajg si¢ w nowej rzeczywistosci,
w ktorej dominuje nacisk na dobro klienta, jego zadowolenie i interes ekonomiczny.
Dotychczas firmy nastawione na masowg produkcje wykorzystywaly zarowno mo-
del A.V. Feigenbauma, jak i koncepcje ASQC. Przedsigbiorstwa ustugowe wzorce
dotyczace rachunku kosztow jakosci mogly czerpa¢ z modelu J. Banka.

Zdecydowanie najlepiej za rozwojem spoteczno-gospodarczo-technicznym po-
dazaja modele Schneidermana i Zymonik, ktére doskonale wpasowuja si¢ w zapo-
czatkowang w ostatnim dwudziestoleciu ubiegltego wieku tendencje do stawiania
wymagan klienta i jego potrzeb na szczycie hierarchii dziatan jako$ciowych.
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