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WYKORZYSTANIE RACHUNKU KOSZTOW JAKOSCI
W ZARZADZANIU PROCESOWYM

Zarzadzanie jest definiowane jako celowe podejmowanie przez odpowied-
nie osoby (cztonkéw odpowiednich organéw, kadry kierowniczej) decyzji prowa-
dzacych do osiagania zalozonych celéw dzigki wykorzystaniu posiadanych zaso-
béw lub tez celowe dysponowanie tymi zasobami'. Sprowadza si¢ wigc do okre-
$lania celow i powodowania, aby zostaty one osiagnigte. Dynamiczne zmiany w
otoczeniu przedsig¢biorstw, rosnace wymagania klientéw i silna konkurencja powo-
duja, ze tradycyjne systemy zarzadzania oparte na podejsciu funkcjonalnym nie
sprzyjaja szybkim zmianom w organizacji i elastycznosci w dostosowywaniu si¢
do potrzeb rynku. Totez coraz czgsciej stosowane s3 w przedsigbiorstwach metody
zarzadzania oparte na podejsciu systemowym bazujacym na [Rummler, Brache
2000, s. 69-71]:

- zarzadzaniu celami (ustalenie celéw na poziomie firmy oraz procesow i
funkcji w taki sposob, aby byly spéjne i pomagaly osiagac te cele),

- zarzadzaniu efektywnoscia (dzialania na rzecz stalego zwigkszania efektyw-
nosci organizacji),

— zarzadzaniu zasobami (ich alokacja w taki sposob, aby dawaty wartos¢ dodana),

— zarzadzaniu ,,na styku migdzy dziatami” (likwidacja barier wewnetrznych i
zewngtrznych, ktére oddzielaja od siebie poszczegdlne funkcje firmy, a takze sama
firme od jej klientow i dostawcow).

Istota zarzadzania jest wigc zapewnienie efektywnosci organizacji. Osiagnigciu
tej efektywnosci sprzyja — jak wskazuje wspéiczesna teoria i praktyka zarzadzania
— wykorzystanie w zarzadzaniu podej$cia procesowego.

"'od zarzadzania nalezy odr6zni¢ poj¢cie ,.kierowanie”, ktdre okresla si¢ jako ,,sztuk¢ realizowa-
nia czego$ za posrednictwem innych ludzi” [Stoner, Wankel 1992, s. 23].
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2. Zarzadzanie na poziomie procesu

Proces okreslany jest jako taficuch wartosci lub system wzajemnie powiaza-
nych dzialan, ktore przeksztalcajac wejscia w wyjscia, prowadza do wytworzenia
wyrobu. Identyfikacja proceséw zachodzacych w organizacji, ustalenie wzajem-
nych oddzialywan migdzy procesami oraz zarzadzanie tymi relacjami jest nazywa-
ne podejsciem procesowym. Praktyka zarzadzania wskazuje, ze efektywno$¢ orga-
nizacji jest uwarunkowana efektywnoscia proceséw. Cele organizacji moga by¢
bowiem osiagnigte tylko dzigki logicznie zaprojektowanym procesom. Totez defi-
niujac procesy, trzeba ustalic:

— kolejnos$¢ i wzajemne zaleznosci mi¢gdzy procesami,

— wlascicieli procesow,

— wymagania wejsciowe, przebieg kazdego procesu i wymagania wyjsciowe,

- cele proceséw i mierniki osiagania tych celéw,

— zasoby niezbedne do realizacji proceséw,

— metody i tryb monitorowania kluczowych parametréw proceséw,

— zakres dokumentacji niezbednej do prowadzenia i nadzorowania proceséw,

— zakres zapiséw niezbednych do potwierdzenia zgodnosci wyrobu z wymaga-
niami i skutecznosci w osiaganiu celow procesow.

Wszystkie procesy zidentyfikowane w organizacji maja wplyw na osiagnigcie
celow dziatalnosci, aczkolwiek wptyw ten jest niejednorodny. W kazdej orga-
nizacji mozemy wyroznic:

- procesy zarzadzania, w ktérych ramach odbywa si¢ planowanie i nadzorowa-
nie dziatalnosci organizacji oraz zarzadzanie zasobami,

— procesy podstawowe, ktérych efektem jest produkt lub ustuga oferowana na
rynku klientowi zewnetrznemu,

~ procesy pomocnicze, wspomagajace realizacj¢ proceséw podstawowych,

Przykladowe procesy zidentyfikowane w poszczegdlnych kategoriach ukazano
w tab. 1.

3. Podejscie procesowe w systemach zarzadzania jakoscig

Podejscie procesowe zalecane jest rowniez w normach serii ISO 9000:2000
stanowiacych wytyczne do wprowadzania w przedsigbiorstwach systeméw zarza-
dzania jakoscig (rys. 1). Wedlug tych standardéow system zarzadzania jakoscia
jest czescia systemu zarzadzania organizacja, ktéra jest nastawiona na osiagnig-
cie rezultatow odniesionych do celéw dotyczacych jakosci spetniajacych odpo-
wiednio potrzeby, oczekiwania i wymagania stron zainteresowanych. Cele doty-
czace jakosci stanowia wigc uzupelnienie innych celéw organizacji, takich jak
cele dotyczace rozwoju, finansowania, zyskownosci, srodowiska, bezpieczenstwa
i higieny pracy. Proponowane podejscie ma na celu utatwienie planowania, alo-
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kacji zasobéw, definiowania celow uzupelniajacych i oceny ogdlnej skutecznosci
organizacji.

Tabela 1. Przyklady proceséw w organizacji

Procesy zarzadzania

Planowanie strategiczne

Zarzadzanie siecia sprzedazy

Zarzadzanie dzialalno$cia inwestycyjng
Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie systemami teleinformatycznymi

Procesy podstawowe ogé6lne

Projektowanie nowego wyrobu
Konfekcjonowanie wyrobéw
Obstuga klienta
Przygotowywanie ofert
Realizacja zaméwien

Serwis gwarancyjny

Procesy podstawowe specyficzne dla branzy
Udzielanie kredytéw (bankowos€)
Zaktadanie i obstuga rachunkéw oszcz¢dnosciowo-rozliczeniowych (bankowosc¢)
Windykacja spraw komercyjnych (zarzadzanie wierzytelnosciami)
Likwidacja roszczen (ubezpieczenia)
Produkcja rektyfikatéw (przemyst spirytusowy)
Produkcja kuwertury (przemyst cukierniczy)

Procesy pomocnicze

Kontrola wewngtrzna

Windykacja

Dziatalno$¢ marketingowa

Zakupy materiatéw i ustug

Obsluga organéw statutowych

Sterowanie dzialalno$cia ksiggowa

Zapewnienie sprawno$ci maszyn i urzadzen

Zasilanie w media energetyczne

Nadzorowanie wyposazenia do kontroli, pomiaréw i badan
Zarzadzanie transportem

Utrzymanie sprawnosci sprzg¢tu komputerowego, zabezpieczenie danych
Nadzorowanie warunkéw BHP

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jako najistotniejsze w procesie projektowania i wdrazania systemu zarzadzania
jakoscia wskazuje si¢ w normach ISO serii 9000:2000 kwestie ustalenia przez or-
ganizacje¢ polityki jakosci i celow w zakresie jakosci oraz przeniesienia tych celow
na cele proceséw. Te ostatnie definiowane s3 przez przedsigbiorstwa najczesciej
w trzech aspektach:

— osiagnigcia wyniku procesu zgodnego z zalozonymi wymaganiami jakoscio-
wymi,
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— zrealizowania procesu w zamierzonym czasie,

— osiagnigcia efektu przy wykorzystaniu zaplanowanych zasobéw.

Kluczowymi kryteriami jakosci procesu s wigc: doktadnos$é i bezbiednosé,
terminowo$¢ i czas realizacji, efektywnosé i skutecznos¢.
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Rys. 1. Model procesowego systemu zarzadzania jakoscia

Zrédto: ISO 9001:2000 Quality management systems — Requirements, s. IV.
4. Koszty jakosci na poziomie procesu

Koszty jakosci powstajace w kazdym procesie mozna podzieli¢ na:

— koszty zapewnienia jakosci, a wigc koszty dziatan o charakterze prewencyj-
nym oraz koszty zwiazane z ocena jakosci procesu i wyrobu, ponoszone w celu
zapewnienia realizacji przyjetych celow w zakresie jakosci,

— koszty niedotrzymania jakosci, obejmujace koszty odchylen miedzy osia-
gnigtymi wynikami procesu a zalozonymi standardami dotyczacymi termindw,
wymagan, zasobow.

Przykladowe kategorie kosztow jakos$ci w przekroju ogdlnych proceséw pod-
stawowych przedstawiono w tab. 2-5.
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Tabela 2. Koszty zapobiegania w procesach podstawowych

Faza procesu Koszty zapobiegania
Planowanie, - zaprojektowanie systemu planowania, monitoringu i nadzorowania proces6w
organizacja i — opracowanie metod weryfikacji i planéw jakosci produktow
nadzorowanie — opracowanie systemu pomiaréw kontroli krytycznych parametréw procesu
proceséw (w tym |— zapewnienie dost¢gpnosci zasob6w
zapewnienie — zapewnienie odpowiednich kwalifikacji i szkolef pracownikéw
$rodkéw) — opracowanie instrukcji i procedur realizacji ponizszych proceséw
Zakupy — zapewnienie dostaw o gwarantowanej jakosci (kwalifikowanie dostawcéw)
— edukacja dostawcéw
Produkcja lub — planowane konserwacje, przeglady i remonty
ustuga ~ testowanie i regulacje urzadzen w celu ich dostosowania do pracy
bezusterkowe;j
— opracowanie procedur samokontroli
~ zapewnienie odpowiednich warunkéw wytworzenia, pakowania i przecho-
wywania
Sprzedazi dys- |- badania preferencji klientéw
trybucja — zapewnienie odpowiednich warunkéw transportu

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Koszty oceny w procesach podstawowych

Faza procesu Koszty oceny
Planowanie, ~ administrowanie dzialem kontroli jako$ci
organizacja i - weryfikacja nowo uruchamianych i modernizowanych proceséw
nadzorowanie — wewngtrzne audyty jakoéci
proceséw (w tym |- zakup i utrzymanie sprz¢tu do pomiaréw, kontroli i badafi
zapewnienie — szkolenia w zakresie obstugi sprz¢tu do pomiaréw, kontroli i badan
srodk6w) - koszty badania wyrobdw przez jednostki niezalezne
— koszty uzyskania znakdw bezpieczefistwa, jakosci
Zakupy — kontrola dostaw
— ocena dostawcéw, w tym audyty u poddostawcéw
Produkcja lub — monitorowanie i nadz6r
ustuga ~ utrzymywanie stabilnosci, powtarzalno$ci i niezawodnosci
- przeprowadzanie weryfikacji procedur
— kontrola jako$ci produkcji
— kontrola jakosci wyrobéw gotowych
— dokumentowanie i raportowanie wynik6w kontroli
Sprzedaz i dys- — ocena zgodno$ci dokument6éw sprzedazy z zaméwieniem klienta
trybucja

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Tabela 4. Koszty niezgodnosci wewnetrznych w procesach podstawowych

Faza procesu Koszty niezgodnosci
Planowanie, - dodatkowe koszty nadzorowania procesu
organizacja i — koszty analizy blgdéw wewngtrznych
nadzorowanie
proceséw (w tym
zapewnienie
$rodkow)

Zakupy — dodatkowe dostawy na potrzeby likwidacji brakéw

— selekcja brak6éw zidentyfikowanych w zakupionych materialach
Produkcja lub — usuwanie brakéw
usluga - wywozka odpadéw

powtéme przetwarzanie (poprawki, przer6bki)
nieplanowane przerwy (awarie i przestoje)
utrata czasu na naprawy

koszty zlomowania

ponowna kontrola brakéw

Sprzedaz i dys-
trybucja

— koszty przekwalifikowania (obnizki cen)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 5. Koszty niezgodnosci zewngtrznych w procesach podstawowych

Faza procesu

Koszty niezgodnosci

Planowanie,
organizacja

i nadzorowanie
proceséw

(w tym zapew-
nienie $rodké6w)

— dodatkowe koszty nadzorowania procesu
— koszty analizy niezgodnosci zewngtrznych

Zakupy - dodatkowe dostawy na potrzeby naprawy uszkodzonych wyrobéw
Produkcja lub - naprawa uszkodzonych wyrobdw
usluga — ponowna kontrola naprawionych wyrob6w

Sprzedaz i dys-
trybucja

- utrata wizerunku

— obstuga zwrotéw

- rozpatrywanie skarg i reklamacji klientéw

koszty odbioru i transportu wadliwego lub uszkodzonego towaru

wymiana uszkodzonego wyrobu

upusty, rabaty

— kary i odszkodowania za dostarczenie wyrobu niezgodnego z wymaganiami
lub umowa,

Zrédlo: opracowanie wiasne.



5. Zarzadzanie kosztami jakosci

Podejmowanie przez wlascicieli proceséw dziatan ukierunkowanych na spraw-
ne i skuteczne osiaganie zamierzonych celow jakosciowych z wykorzystaniem
zaplanowanych zasobow mozna zdefiniowac jako zarzadzanie kosztami jakos$ci na
poziomie procesu. Zarzadzanie to powinno koncentrowaé si¢ na:

— minimalizacji poziomu catkowitych kosztow jakosci,

— optymalizacji struktury kosztéw jakosci, definiowane) jako przewaga udzialu
kosztéw zapewnienia nad kosztami niedotrzymania jakosci.

Podstawa osiagnigcia powyzszych celéw jest zalozenie, ze kazda czynnosé
skiadajaca si¢ na proces powinna zwigkszaé wartos¢ produktu lub ustugi. Analiza
procesu pod tym katem umozliwia zidentyfikowanie:

1. Dziatan tworzacych wartosé¢, za ktore klient jest skfonny zaptaci¢. Sa one
potrzebne do produkcji wyrobu lub usprawnienia procesu, nie mozna ich popra-
wiaé, uprosci¢ czy zredukowad ich zakresu, usprawiedliwiajac to wysokoscia po-
noszonych kosztéw.

2. Dzialan nie tworzacych wartosci, ktdrych realizacja nie tworzy wartosci do-
danej dla klienta, ale ktore sa niezbedne do wykonania pracy tworzacej wartosc.
Dzialania te sa potrzebne do produkcji wyrobu lub usprawnienia procesu, ale moz-
na je poprawiac, uproscic¢ lub zredukowac ich zakres bez wywierania wplywu na
satysfakcje klienta.

3. Dziatan bezuzytecznych, ktore nie dodaja wartosci, a ich wyeliminowania
klient nawet by nie zauwazyl. Dzialania te s nieprzydatne do produkcji wyrobu
lub usprawniania procesu i mozna je wyeliminowa¢ w krétszej lub dtuzszej per-
spektywie dzigki zmianie procesu lub wewngtrznych procedur postgpowania.

Podejmowanie dziatan nalezacych do pierwszej i drugiej grupy powoduje po-
noszenie przez przedsigbiorstwo kosztéw jakosci zaliczanych do grupy kosztow
zapobiegania i kosztéw oceny. W sktad pierwszej kategorii dziatan wchodza m.in.:

— opracowanie dokumentacji projektowej nowego wyrobu,

— przygotowanie i walidacja prototypu,

— badania jakosci i bezpieczenstwa wyrobu przez niezalezne organizacje,

— legalizacja urzadzen do pomiaréw, kontroli i badan,

— zaprojektowanie, wdrozenie, utrzymanie i doskonalenie systemu zarzadzania
jakoscia.

Do drugiej kategorii naleza takie dzialania, jak:

— badanie potrzeb, wymagan, oczekiwan i satysfakcji klientow,

— benchmarking,

— podnoszenie kwalifikacji pracownikéw,

— planowanie i organizowanie szkolen,

— kontrola jakosci dostaw, w toku produkcji i wyrobéw gotowych,

— opracowanie systemu planowania, monitorowania i nadzorowania proceséw,

— przeglady i konserwacje maszyn i urzadzen.
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Do trzeciej grupy sa zaliczane dzialania wynikajace z niezgodnosci we-
wnetrznych i zewngtrznych, generujace koszty o tym charakterze. Takimi dziata-
niami sa np.:

— produkcja brakéw naprawialnych i nienaprawialnych,

— ponowne wytworzenie wyrobéw, koszty nadzorowania tej produkcji i jej
kontroli,

- naprawa brakéw,

— dodatkowe dostawy na potrzeby naprawy brakéw,

— naprawa uszkodzonych wyrob6w i ich wymiana,

— przeceny, upusty, bonifikaty,

— kary i odszkodowania za dostarczenie wyrobu niezgodnego z wymaganiami
lub po terminie,

~ analiza bledow,

— usuwanie awarii i przestoje,

- rozpatrywanie skarg i reklamacji klientéw.

W wigkszosci organizacji nie ocenia si¢ kosztéw brakéw wewnetrznych innych
niz te, ktére wynikaja z realizacji ustugi dla klienta zewngtrznego. Tymczasem w
skiad tej kategorii wchodza tez dzialania o charakterze administracyjno-organi-
zacyjnym, takie jak: przygotowanie posiedzen i uczestniczenie w posiedzeniach,
przygotowywanie sprawozdan, kilkakrotne kontrolowanie wykonanej pracy, ko-
rekty, weryfikacja, czas bezproduktywny, wyszukiwanie danych, sledzenie prze-
biegu operacji. Wymagaja one szczegoltowej oceny, w wyniku ktore;j:

~ dzialania bezuzyteczne (dublowanie czynnosci, przeglady, niepotrzebne spra-
wozdania, raporty) powinny zostaé wyeliminowane, poniewaz generuja zbg¢dne
koszty,

— dzialania, ktore nie tworza wartosci, nalezy ograniczy¢é do czynnosci nie-
zbednych?.

Biorac pod uwagg fakt, ze jakos¢ jest spelnieniem wymagan klienta przy efek-
tywnym wykorzystaniu zasobow przedsigbiorstwa, nie mozemy w analizie kosz-
tow jakosci pomija¢ czynnikow, ktére obnizaja t¢ efektywnos¢ i nie zwigkszaja
satysfakcji klienta.

Istotnym elementem oceny jakosci proceséw jest struktura ponoszonych kosz-
téw jakosci w poszczegdlnych procesach i w calej organizacji, poniewaz ma ona
wplyw na postrzeganie przedsigbiorstwa przez klientow®. Wskazuje sig, ze udziat

2 W celu identyfikacji tych czynnosci niezbgdne jest spojrzenie na laficuch wartosci oczami klienta,
dla ktérego wszystkie koszty niezwiazane bezposrednio z kupowanym wyrobem czy usluga sa kosztami
zbgdnymi. Nalezy jednak zwréci¢ uwage na to, ze klient nie kupuje produktu, ale wyobrazenie o nim.
Zarzadzanie przez jako$¢ jako system wspomagajacy tworzenie wizerunku daje warto$¢ dla klienta. Jest
to wigc koszt jakodci akceptowany przez konsumenta [Pawlak 2001, nr 1, s. 42].

* Badania w Niemczech w 1992 i 1994 r. wykazaly, ze 53% kosztéw stanowig koszty odstepstw
od wymagan lub dodatkowe, wynikajace z niedotrzymania warunkéw norm (koszty ponownego
wykonania, usuwania usterek, gwarancji), 40% to naklady na pomiary i testy jakosciowe, a tylko 7%
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poszczegollnych typow kosztow jakosci w strukturze catkowitych kosztéw jakosci
zmienia si¢ zaleznie od czasu, jaki uplynal od momentu wprowadzenia projako-
sciowej strategii zarzadzania w przedsigbiorstwie. Zaleznos¢ migdzy struktura
kosztéw jakosci a umiejetnoscia dostosowania si¢ organizacji do potrzeb klienta
ksztaltuje si¢ nastgpujaco:

— organizacje, ktérych zdolno$¢ do speiniania wymagan klienta jest mata, od-
notowuja wysokie catkowite koszty jakosci, wsréd ktérych dominuja koszty nie-
zgodnosci,

- przedsigbiorstwa zorientowane na klienta i popraweg jakosci procesow i wy-
robéw zwigkszaja naklady na zapobieganie i oceng, uzyskujac oszczednosci w
wyniku spadku kosztéw niezgodnosci.

6. Podsumowanie

Zainteresowanie przedsigbiorstw ksztaltowaniem sig relacji migdzy jakoscia
a efektywnoscia ekonomiczna uzasadniaja sukcesy organizacji stosujacych nowo-
czesne rozwiazania w sferze projakosciowej. Rachunek kosztow jakosci jest pro-
wadzony obecnie w wielu przedsi¢biorstwach w odniesieniu do wyrobéw. Wsp6t-
czesne kierunki rozwoju systemow zarzadzania przedsigbiorstwem koncentrujace
si¢ na zarzadzaniu celami, zarzadzaniu efektywnos$cia i zarzadzaniu procesami
wymagaja jednak weryfikacji podejscia do kosztow jakosci. Niezbgdne jest w tym
zakresie rozszerzenie obecnej analizy kosztéw zapewnienia jakosci o analiz¢ war-
tosci (efektow) podejmowanych dziatan w zakresie jakosci oraz prowadzenie ra-
chunku kosztow jakosci w przekroju proceséw, w celu wspomagania oceny efek-
tywnosci tych procesow i podejmowania decyzji zarzadczych o charakterze strate-
gicznym.
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QUALITY COSTS ACCOUNTING IN PROCESS MANAGEMENT

Summary

This paper describes principal issues in management of the costs, which are connected with the
assurance quality and failure quality of products and processes. The author presents the methods of
the quality costs management. The accent is put on the necessity of the quality costs management in
strategic and operating areas.
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