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Justyna Kulikowska

Uniwersytet w Biatymstoku

CONTROLLING JAKOSCI JAKO INSTRUMENT
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Streszczenie: Skuteczne zarzadzanie jakos$cia w przedsigbiorstwach jest warunkiem konku-
rowania na wspotczesnym, bardzo wymagajacym rynku. Oprocz jakosci produktow wyma-
gana jest rowniez ich niska cena. Zarzady firm zmuszone sa do poszukiwania oszczgdnosci za
wszelka ceng, w obrebie wszelkich mozliwych miejsc powstawania kosztow. Potrzebuja do
tego narzedzi wspierajacych, umozliwiajacych poczatkowe wyznaczenie, a nastgpnie osiag-
ni¢cie zatozonych celow. Niezbedny do zastosowania jest wige controlling jakosci, ktory —
dzigki swoim funkcjom planowania, kontroli i sterowania oraz zasilania przedsigbiorstwa
w niezbedne informacje — pozwala zarzadza¢ firma, podpowiadajac sposob postgpowania
z pewnym wyprzedzeniem. Pomaga zarzadza¢ trudnymi w swojej konstrukeji kosztami jako-
$ci, umozliwiajac w ten sposob znalezienie ich optymalnego poziomu, pozwalajacego dostar-
czy¢ na rynek produkty spetniajace oczekiwania klientow.

Stowa kluczowe: koszty jakosci, controlling jakosci, zarzadzanie jakoscia.

1. Wstep

Strategia zarzadzania przedsigbiorstwem oparta na wysokiej jakosci, jak udowodni-
ly to przedsiebiorstwa japonskie, warunkuje sukces na rynku migdzynarodowym.
Dodatkowym, decydujacym o mozliwosci konkurowania cenowego parametrem
sprawnie zarzadzanego przedsiebiorstwa jest utrzymanie kosztow na mozliwie ni-
skim poziomie. Zwigkszona konkurencyjno$¢ miedzy firmami na nasyconych ryn-
kach zmusza do poszukiwania oszczednosci. Ograniczone $rodki nalezy lokowaé
rozwaznie. Analiza faktéw historycznych pokazata, ze okres po drugiej wojnie Swia-
towej byt weryfikujacy dla wielu japonskich organizacji, ktore musiaty zaczaé
wszystko od zera. Na poczatku lat pig¢dziesigtych wdrozyty narzedzia zarzadzania
jakoS$cia stworzone przez amerykanskich naukowcow. Jeden z nich, W.E. Deming,
wypowiedziat wazne w kontekscie niniejszego artykutu stowa: ,,W przysztosci beda
tylko dwa typy przedsiebiorstw — te, ktore wprowadzity jako$¢ totalng i te, ktdre
wypadly z biznesu. Nie musimy tego robi¢ — przetrwanie nie jest obowiazkowe”
[Karaszewski 1999, s. 79].
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Podniesienie jakosci wyrobow wcale nie musi kosztowaé. W sytuacji funkcjo-
nowania w przedsiebiorstwie poprawnego systemu zarzadzania jako$cia, koszty
globalne poprzez likwidacj¢ brakow i marnotrawstwa drastycznie spadajg. Niestety,
w polskich firmach czgsto brakuje informacji na temat wysokosci kosztow jakosci.
Tymczasem ich analiza pozwala oceni¢ skuteczno$¢ zarzadzania przedsiebiorstwem.

Nowoczesng metoda wspierajaca zarzadzanie jakoscig 1 podejmowanie decy-
zji jest controlling jakos$ci [Markowska 2011, s. 161], ktory w przeciwienstwie do
zwyklej kontroli nastawiony jest na przyszto$¢. Analizujac dane podsumowujace
przeszte zdarzenia, wyznacza kierunki wtasciwego postgpowania, okresla dziatania
korygujace, a nastepnie bada wielko$¢ uzyskanych odchylen od zalozonych planow
i przyczyny powstawania tych odchylen. Przy poprawnie skonstruowanym rachun-
ku kosztow jakosci pozwala sterowac kosztami, czyli planowaé, regulowaé oraz
kontrolowac¢ ich poziom, racjonalizujgc tym samym dziatania zapewniajace jako$¢.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja systemu controllingu jako narzedzia
koordynujacego oraz systematyzujacego skomplikowany rachunek kosztow jakosci,
wazny z punktu widzenia uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku. Analizy tego
zjawiska dokonano przy zastosowaniu obserwacyjnej metody badan naukowych.

2. Controlling jakosci narzedziem ulatwiajacym
podejmowanie decyzji

Nigdy nie mozemy mie¢ pewnosci odnosnie do decyzji podejmowanych w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem. Wybodr okreslonego sposobu zachowania wigze si¢ z ry-
zykiem wystapienia jego negatywnych skutkow. Dzieje si¢ tak dlatego, ze nie mamy
wiedzy na temat wszystkich wydarzen, ktore moga mie¢ miejsce w przysziosci.
,,Gdyby cztowiek znat przysziosé, nie musiatby dokonywaé wybordéw i nie podej-
mowatby dzialania. Bylby podobny do automatu: reagowatby na bodzce bez udziatu
wiasnej woli” [Mises 2011, s. 90].

Ryzyko przy podejmowaniu decyzji nazywane jest niepewnoscia i wystepuje
wowczas, gdy istnieje wigcej niz jeden wynik przyjetego przez nas rozwigzania.
Przy podejmowaniu decyzji w warunkach niepewnosci potrzebna jest umiejgtnosc
oszacowania jak najwickszej liczby mozliwych wynikoéw i ocena prawdopodobien-
stwa ich wystgpienia [Samuelson, Marks 2009, s. 325]. Wlasnie w tym celu powin-
nismy opisywac jak najwiecej zdarzen, ktéore maja miejsce w naszym otoczeniu,
oraz dokonywac analizy zapisow. Badania wykazaty, ze wydajne przedsigbiorstwa
pig¢ razy czesciej wykorzystujg analizy niz intuicje jako wsparcie podejmowanych
decyzji w poréwnaniu z firmami o nizszej wydajnosci' [Shockley 2010].

Planowanie przysztych zdarzen w oparciu o dane historyczne cechuje taki in-
strument wsparcia zarzadzania, jakim jest controlling. Stuzy on wprowadzeniu dys-

! Badania IBM i MIT z 2010 roku, wykorzystujace opinie 3000 menedzeréw operacyjnych i ana-
litykow z 30 branz ze 100 krajow.
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cypliny zarzadzania, ktéra na podstawie przeszlych zdarzen ma za zadanie wyeli-
minowac usterki z cyklu ekonomicznego przedsiebiorstwa poprzez przewidywanie
i zapobieganie sytuacjom, ktore mogg w przysztosci zaszkodzi¢ jego interesom. Po-
miedzy informacjami pochodzacymi z tych dwoch okresow powinny wystepowac
sprzgzenia zwrotne i wyprzedzajace.

przesztosé ﬂyﬁ

Analiza nastawiona na sprz¢zenie zwrotne
feed-back = analiza odchylen

A
v

Analiza nastawiona na sprz¢zenie wyprzedzajace
feed-forward = bilansowanie wynikow

A

v

Okres, jaki uptynat T Okres zblizajacy si¢

Rys. 1. Zalezno$¢ migdzy mysleniem opartym na sprz¢zeniu zwrotnym a wyprzedzajacym

Zrodto: [Vollmuth 2007, s. 23].

Sprzgzenie zwrotne pozwala zidentyfikowac¢ odchylenia w uktadzie plan-wy-
konanie oraz podja¢ odpowiednie dzialania korygujace i zapobiegajace zej$ciu
z wyznaczonego kursu. Natomiast sprzezenie wyprzedzajace wykorzystuje wielko-
$ci prognozowane oraz informacje z przesztosci do okreslenia rodzaju dziatan ko-
niecznych do podjecia w przysztosci [Adamczyk, Bartkowiak (red.) 2004, s. 227].
Stwarza to swojego rodzaju system wczesnego ostrzegania.

Analiza historycznych zapisow oraz przedmioty odkryte w archeologicznych
wykopaliskach dowodzg jednoznacznie, ze wysoka jakos$¢ jest stanem, do ktérego
dazymy w toku ewolucji niezmiennie. Jest warto$cia uniwersalng, niezaleznie od
czasOw, ktore poddajemy analizie [Barcewicz 2003, s. 17-21]. Tak wigc forma za-
rzadzania organizacja z naciskiem na jakos$¢ jest wlasciwym kierunkiem w kazdych
okolicznosciach.

Zarzadzanie jako$cig umozliwia uzyskanie pozycji lidera na wspotczesnym ryn-
ku cechujacym si¢ wysokim poziomem konkurencyjnos$ci. W poszukiwaniu narze-
dzi podnoszenia zysku warto zauwazy¢, ze udoskonalenie dla udoskonalenia jest
najlepszg drogg do wzmocnienia konkurencyjnos$ci [Imai 2007, s. 77]. Zwigkszenie
jakosci oferowanych produktow i ustug, pociagajace za sobg likwidacj¢ marnotraw-
stwa, nieuchronnie prowadzi do wzrostu efektywnosci dziatania. Uzyskana w wy-
niku doskonalenia proceséw nadwyzka zainwestowana w dalsza poprawe jakosci
pracy i produktow przyniesie kolejng obnizke kosztéw. Tego typu scenariusz stano-
wi zazwyczaj wyzwanie, z jakim musi poradzi¢ sobie zarzad. Niezwykle pomocnym
narzgdziem wowczas moze okazac si¢ controlling. Przyjeta przez przedsigbiorstwo



Controlling jakosci jako instrument zarzadzania przedsigbiorstwem 311

strategia dlugoterminowa powinna wigc opiera¢ si¢ na zatozeniach utrzymywania
wysokiej jakosci produktéw i ustug.

Zarzadzanie jakos$cia dotyczy dziatan operacyjnych. W tym przypadku nalezy
wigc zastosowac controlling operacyjny, ktory kompleksowo bada stan i oddzia-
tywanie sfer zarzadzania operacyjnego na wynik przedsigbiorstwa [Wyrzykowska
2013, s. 13]. Realizowane w celu uzyskania jakosci koszty powinny by¢ szczegoto-
wo rejestrowane, a nastepnie doglebnie analizowane pod katem zasadnosci ich wy-
sokosci 1 przyczyn powstawania. Kosztow jakosci nie nalezy wiec traktowac tylko
jako kosztow posrednich. Moga by¢ rowniez interpretowane jako koszt bezposredni,
w zaleznosci od charakteru wykonywanego dziatania, ktorego te koszty dotycza.

Powszechnie znana zasada kierowania personelem mowi, ze ,,sukces na rynku
gwarantujg jasno sprecyzowane cele i zainteresowanie pracownikow ich realizacja”
[Stoner, Wankel 1994, s. 65]. Wyniki ekonomiczne to mierzalne dane liczbowe, kto-
re umozliwiaja tworzenie odpowiednich procedur i instrukcji jasno okreslajacych
konkretne czynnosci i sposob ich wykonywania. Umozliwia to harmonizacje¢ oraz
szybka i biezaca oceneg dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Controlling jakosci dzigki
swojej konstrukcji umozliwia wykonywanie tych czynnosci, a w zwigzku z tym sku-
tecznie wspiera zarzadzanie przedsiebiorstwem.

3. Koszty jakosci

Podstawg wspotczesnych systemow zarzadzania dajacych mozliwosci konkurowa-
nia cenowego jest ograniczanie kosztow do niezbednego minimum [Czarnecki 2003,
s. 9]. Niestety wielu przedsiebiorcom wysoka jakos$¢ kojarzy si¢ z luksusem i drozy-
zng. Nastgpilo pomylenie jako$ci z wartoscig. Popelnianym bledem jest skupianie
si¢ na kontroli jako$ci wytworzonego juz produktu, ktora jest zawsze kosztowna.
Jezeli wadliwy produkt trafi do odbiorcy ostatecznego, mozliwe sa przynajmniej
dwie $ciezki jego zachowania [Blikle, s. 31] — odbiorca:

1) zazada naprawy produktu lub jego wymiany na nowy.

2) zniechgci sie do produkowanych przez nas wyrobdw oraz bedzie zniechecat
potencjalnych nabywcow do kupowania produkowanych przez nas produktow.

Kazda wadliwie wyprodukowana partia, przeznaczona do likwidacji lub popra-
wy, jest kosztowna. Wytworzenie jej przedstawiato konkretng warto$¢, bedacg kosz-
tem, z ktorego nie uzyskamy zadnej korzysci, lub juz poniesiony koszt bedzie musiat
by¢ powigkszony o koszty naprawy. Koszty globalnej jakosci sa trudne do konkret-
nego oszacowania. Czgsto porownuje si¢ je do gory lodowej. Dosy¢ tatwy do skal-
kulowania jest koszt wadliwych i nienaprawialnych produktow wykrytych jeszcze
przed sprzedaza. Koszt naprawy produktow mozliwych do naprawienia takze dosy¢
fatwo jest wyceni¢. Oczywista wydaje si¢ wysokos¢ strat zwigzanych z wadliwy-
mi produktami zwroconymi przez klientow. Natomiast watpliwos$ci nasuwa wycena
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kosztow obstugi reklamacji i roszczen klientdw?, wycena nadgodzin poswieconych
realizacji dodatkowych proceséw, wycena kosztow zaleglosci ptatniczych niezado-
wolonych z produktu klientéw czy tez wycena czesci kosztow administracyjnych
zwigzanych z usunigciem wady produktéw. Niemozliwa jest wycena strat spowodo-
wanych utratg lojalnosci klienta lub rezygnacja czgsci klientdow z naszych produk-
tow 1 ustug, czyli koszty utraty reputacji firmy [Sobanska 2003, s. 405].

Aby jakos¢ kosztowata jak najmniej, trzeba skupi¢ si¢ na podniesieniu jakosci
procesow poprzedzajacych wytworzenie produktu. Kontrolg jakos$ci nalezy zacza¢
juz od dostawcow materiatdw, poprzez narzedzia i procesy, a skonczy¢ na catym
srodowisku otaczajacym akt produkcji, nie zapominajgc, ze operacje zapewniajgce
jakos¢ uzyskiwanych produktow i ustug takze przedstawiajg konkretne wartosci.

W zwigzku z ewolucjg definicji kosztow jakoSci na przestrzeni lat zaobserwo-
wac mozna rozne podejscia do nich. Na uwage zastuguja dwa przetomowe z punktu
widzenia controllingu, tak zwane podejscie tradycyjne i nowoczesne.

Tabela 1. Poréwnanie podejsécia klasycznego 1 wspotczesnego do kosztow jakosci

Podejscie tradycyjne (klasyczne) | Podejscie nowoczesne (wspotczesne)
Definicja jakosci

— stopien osiaggnigcia przez produkt zgodnosci|— stopien satysfakcji klienta z posiadania produk-
z zatozeniami techniczno-technologicznymi| tu
i wizualnymi

Koszty jakosci

— koszty poniesione na uzyskanie zgodnosci pro- | — wyrazone wartoSciowo zuzycie zasobow, ktore
duktu z zalozeniami techniczno-technologicz-| zostaly uzyte w przedsigbiorstwie do wytwo-

nymi i wizualnymi rzenia produktow o wysokiej jakosci
Grupy kosztow jakosci
Koszty zapewnienia jakosci (koszty dziatan Koszty osiagnigcia zgodnosci produktu z oczeki-
prewencyjnych, zapobiegania) waniami klientow
Koszty oceny jakosci Koszty odchylen spowodowanych marnotraw-
stwem zasobow (koszty zasobow zuzytych na
produkcje brakow)
Koszty brakow (zidentyfikowanych w trakcie Koszty utraconych korzysci w postaci niezreali-
procesu produkeji lub tuz po jego zakonczeniu zowanej marzy brutto z produktéw uznanych za
— wewnetrznych, oraz zidentyfikowanych po braki

sprzedazy — zewnetrznych)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Sobafiska 2003, s. 402-405].

Tradycyjne podejscie do kosztéw jakosci odnosi si¢ tylko do procesow we-
wnetrznych, bezposrednio zwigzanych z uzyskaniem jakosci produktu, pomijajac
procesy zewnetrzne zachodzace w relacji z kooperantami, dostawcami i innymi
wspoOtpracujacymi podmiotami, generujace koszty posrednie. W toku dziatalnosci

2 Kazdy niezadowolony klient wymaga indywidualnego podejscia. Niemozliwe jest precyzyjne
oszacowanie czasu, jaki bedziemy musieli poswigci¢, aby doprowadzi¢ do usatystakcjonowania do-
tychczas niezadowolonego odbiorcy naszego produktu, i nakladow niezbednych do zaspokojenia jego
roszczen.
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Rys. 2. Graficzna prezentacja optymalnej proporcji kosztow zapewnienia jakosci do kosztow brakow
w ujeciu tradycyjnym i nowoczesnym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Skrzypczak, Zembrzuska 1997, s. 111].

przedsigbiorstwa zmienily swoje nastawienie i orientacje z produkcyjnej na rynko-
wa. Okazato si¢, ze zgodno$¢ produktu ze strukturg techniczno-technologiczng oraz
z zalozeniami wygladu produktow nie zawsze daje efekt w postaci satysfakcji klien-
tow z nabywanych produktow. Nie odpowiada rowniez na pytanie, jakie koszty ja-
kos$ci warto ponies¢, aby powickszy¢ rynek odbiorcow. Tymczasem wspotczesnie
nie mozna nie zauwazy¢ takich kosztéw jakosci, jak te spowodowane stratg czasu
klienta, zwigzang ze ztym jako$ciowo produktem, kosztami napraw po okresie gwa-
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rancyjnym czy tez kosztami administracyjnymi wynikajacymi z naprawy wady. Bar-
dzo istotne sa rowniez koszty wynikajace z niezadowolenia klienta, mogace mie¢
swoje odzwierciedlenie w zmniejszeniu przychodow ze sprzedazy w przysztych
okresach [Sobanska 2003, s. 405].

Na uwage zashuguje wystgpowanie pewnej relacji pomigdzy poszczegdlny-
mi grupami kosztow zarowno w jednym, jak i drugim podej$ciu. W klasycznym
ujeciu kosztow jakosci zwigkszenie stopnia osiggnigcia przez produkt zgodnosci
z zatozeniami techniczno-technologicznymi i wizualnymi, zmniejszajace koszty
brakow, powoduje wzrost kosztow zapewnienia i oceny jakosci. Rowniez w podej-
$ciu wspotczesnym maksymalizacja satysfakcji klienta, rbwnoznaczna z minima-
lizacjg kosztow brakow zewnetrznych, oznacza zwigkszenie nakltadéw na zasoby
zuzyte w celu wytworzenia produktéw zgodnych z oczekiwaniami klienta. Wazne
jest optymalne wywazenie tych wzajemnie oddziatujacych wielkosci.

N
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0% Koszty Koszty
80 % _| brakoéw brakow
5 709 30-40% 45%
0
S
60 % |
ﬂ (4
>
[;1 30 % — Koszty
wn
g 40 % _| zapewnienia Koszty
30 % jakosci zapewnienia
7] 60-70% jakosci
20 % _| 55%
10 % _|
0 _|
PRZEDSIEBIORSTWA PRZEDSIEBIORSTWA
JAPONSKIE AMERYKANSKIE

Rys. 3. Proporcja udziatu kosztow jakosci w podziale na grupy w przedsigbiorstwach japonskich
i amerykanskich na podstawie badan empirycznych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [za: Sobanska 2003, s. 408].

Wedhug zatozen klasycznej definicji jakosci istnieje pewna granica inwestowa-
nia w doskonalenie jakosci — punkt optimum, poza ktérg dalsze naktady zasobdw
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na zapewnienie jako$ci sg nieoptacalne. Jednakze najnowsze ustalenia dowodza, ze
poprawa jakosci pociaga za sobg wzrost wolumenu sprzedazy, a wiec i wyzsze przy-
chody. Rosnaca z malejacym nachyleniem krzywa przychodéw wyznacza optimum
w punkcie sugerujagcym, ze dalsze inwestowanie w prewencje jakosci ma swoje
uzasadnienie. Poza tym nalezy uwzgledni¢ postep technologiczny, ktory skutecz-
nie obniza koszty zapewnienia jako$ci i przesuwa punkt optimum jeszcze bardziej
W prawo.

Proporcja grupy poniesionych kosztow do uzyskanych efektow zalezy od indy-
widualnego wyboru przedsigbiorstwa. W badaniach empirycznych przeprowadzo-
nych na przedsigbiorstwach japonskich i amerykanskich uzyskano wyniki pokazu-
jace relacje 60-70% kosztéw zapewnienia jakosci w stosunku do 30-40% kosztow
brakéw w przedsigbiorstwach japonskich oraz 55% kosztow zapewnienia jakosci
w stosunku do 45% kosztéw brakow w przedsigbiorstwach amerykanskich.

Jako$¢ warunkujaca sukces rynkowy firm powinna by¢ przedmiotem szczegdl-
nego zainteresowania kadry zarzadzajacej. Jednak konkurowanie jako$cia ma sens
pod warunkiem cho¢by przyblizonej mierzalnosci jej kosztow. Niezbedne jest wigc
zorganizowanie ewidencji kosztdéw w postaci rachunku kosztow jakosci, bedacego
podstawowa baza systemu informacyjnego controllingu jako$ci [Markowska 2011,
s. 162]. Nie mniej wazne sg rowniez wskazniki zarzadzania jako$cia.

Tabela 2. Podziat kosztow jakosci na grupy z uwzglednieniem proceséw

Koszty brakow

Koszty oceny jakosci

Grupy kosztow (ponoszone w celu

Koszty zapewnienia koszty niezgodno- | koszty niezgodno-

kontroli krytycznych
parametrOw  proce-
sow

— zapewnienia dostep-

nosci zasobow

— zorganizowania od-

powiednich szkolen
pracownikéw w za-
kresie jakosci

— przygotowania pro-

cedur i zarzadzen w
zakresie  realizacji
procesow

toriow (aparatury i
sprzetu do pomia-
rOW)

jakosci w podziale | jakosci (koszty dzialan S . $ci wewnetrznych | $ci zewnetrznych
- prawdzenia, czy ; ’
_ ha procesy, W prewengyjnyc_:h, Zapo- wymagana jako$¢ pro- (koszty brakow (koszty brakow
jakich wystepuja biegania) duktu i o niedostarczonych dostarczonych
jest osiagnigta . :
do klienta) do klienta)
1 2 3 4 5
Koszty planowa- |— projektowania sys- |— administracyjne|— zbgedne koszty |— zbgdne koszty
nia, organizacji temow planowania, funkcjonowania| mnadzorowania| nadzorowania
i nadzorowania monitoringu i nadzo- |  dziatu kontroli jako-| procesow napra-| procesOw napra-
procesow w przed- rowania procesow $Sci wy brakow wy brakoéw
sigbiorstwie — projektowania metod | — audytu jakosci — analizy powsta- |— analizy powsta-
kontroli jakosci — wyposazenia  oraz| nia brakow nia brakoéw
— projektowania metod | utrzymania labora-
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Tabela 2, cd.
1 2 3 4 5

Koszty procesu — zmian konstrukcyj- | — weryfikacji  doku-

projektowania nych eliminujagcych | mentacji pod katem

wadliwos¢ wykrycia btedow

Koszty procesu — zapewnienia dostaw |— kontroli jakosci do- |- nadliczbowych |- transportu  wa-
realizacji zakupow spetniajacych wszel-|  staw dostaw spo-| dliwego produk-

dostosowania  oto-
czenia do mozliwo-
$ci realizacji procesu
wytworzenia, pako-
wania i magazyno-
wania

kie kryteria jako$cio- prowadzenia oceny| wodowanych| tu w celu jego
we (we wihasciwym | dostawcow wigkszym zapo-| naprawy
czasie, we wlasci- trzebowaniem
wych partiach, bez na material nie-
uszkodzen, posiada- zbedny do usu-
jacych odpowiednie nigcia wad pro-
wiasciwosci) duktow
— przekazywania  do-
stawcom informacji
w zakresie zastrze-
zen w celu ich edu-
kacji
Koszty procesu — planowanych remon- | — kontroli jako$ci pro- |- dodatkowego|— dodatkowego
produkcji lub tow 1 przegladow dukeji procesu naprawy | procesu naprawy
$wiadczenia ustug maszyn i sprzetu kontroli jako$ci pro- wad produktu wad produktu
— testowania maszyn w duktow — dodatkowego |- dodatkowego
trakcie regulacji i do- preparowania doku- procesu kontroli procesu kontroli
stosowywania ich do | mentacji kontroli naprawionego| naprawionego
bezawaryjnej pracy produktu produktu

— procesu usuwa-
nia brakéw nie-
naprawialnych

motywowania  pra-
cownikow do wy-
twarzania produktow

— utylizacji odpa-
dow i ztomowa-
nia

klienta

jakosciowych
Koszty procesu — badan  marketingo- oceny zgodnos$ci do- | — obnizki cen — utraty klienta
sprzedazy i dys- wych kumentow  sprzeda- — obstugi  nieza-
trybucji — transportu zy z zamOwieniem dowolonego

klienta

— kar i odszkodo-
wan

— rabatow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Markowska 2011, s. 169].

Koszty jakosci powinny by¢ ujete w kontynuacyjnym rachunku kosztow przed-
sigbiorstwa uwzgledniajacym wszystkie procesy zapewniajgce osiggnigcie jakosci,
oceng jakosci oraz koszty niezgodnosci.

Aby mozliwa byla wlasciwa ocena i interpretacja danych o kosztach jakosci,
konieczne jest poréwnywanie ich z elementami, z ktéorymi pozostaja one w pew-
nych relacjach, czyli z ogdlna sprzedaza netto czy tez z kosztami bezposrednimi,
a moéwiac ogodlniej z wynikami ilo§ciowymi prowadzonej dziatalno$ci gospodarcze;.
Uzyskujemy w ten sposob mierniki sygnalizujace trudnosci badz sytuacje wymaga-
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jace zdecydowanej reakcji zarzadu. Wielkosci znacznie odbiegajace od zaplanowa-
nych zmuszaja do ustalenia przyczyn odchylen i lepszego rozpoznania obszarow,
w ktorych faktycznie wystepuja problemy z jako$cig. Wymagaja wigc positkowania
si¢ controllingiem.

4. Zakonczenie

Musimy pamigtac, ze ,,wszystkie instytucje zyja i dzialaja w dwoch wymiarach cza-
su naraz: czasie terazniejszym i przysztym. Jutro tworzy si¢ dzisiaj [...], dlatego
menedzerowie zawsze muszg zarzadza¢ zaréwno dniem dzisiejszym [...],
jak i dniem jutrzejszym [...], nie mogg zaktada¢, ze dzien jutrzejszy bedzie przedtu-
zeniem dzisiejszego. Przeciwnie, musza zarzadza¢ z mysla o zmianach” [Drucker
1995, s. 47]. Jakos$¢ jest parametrem, ktory decyduje o zdolnosci przedsigbiorstwa
do konkurowania na bardzo wymagajacym rynku. Ale oprocz jakosci konieczna jest
rowniez niska cena prowokujaca do poszukiwania oszczednosci za wszelkg ceng.
Controlling jakos$ci, dzigki swoim funkcjom planowania, kontroli i sterowania oraz
zasilania przedsigbiorstwa w niezbe¢dne informacje pozwala zarzadza¢ firma, podpo-
wiadajac sposob postepowania z pewnym wyprzedzeniem. Pomaga zsyntezowac
oraz wyciagnac¢ esencj¢ z trudnych i rozbudowanych w swojej konstrukcji kosztow
jakosci, umozliwiajac w ten sposob znalezienie ich optymalnego poziomu. Wielo-
wymiarowos¢ 1 réznorodnos¢ kosztow jakosci oraz w wielu przypadkach trudnosé
w ich skwantyfikowaniu wymagaja controllingowego podejscia planujacego wiel-
kosci na podstawie danych historycznych, analizujagcego odchylenia od plandéw
i sugerujacego dzialania naprawcze. Ktadac nacisk na wyszukiwanie ,,waskich gar-
det” i sposobow ich udroznienia, pozwala zarzadza¢ przedsigbiorstwem dostarczaja-
cym na rynek wyroby i ushugi w pelni satysfakcjonujace klienta.
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QUALITY CONTROLLING AS AN INSTRUMENT
IN THE COMPANY MANAGEMENT

Summary: Effective quality management in companies is a condition of competitiveness
on the current, very demanding market. Besides a quality of products, their low price is also
required. The boards of companies have to search the savings at all costs and in all possible
places of the expenses formation. For this purpose, they need the supportive tools that allow
them to point the initial aims and eventually achieve them. Therefore, quality controlling has
to be adopted because of its planning, controlling, and operating functions, and because of
transmitting necessary information to the company, which enables to manage the company by
giving advice how to perform some actions in advance. It helps to manage quality expenses
which are difficult in their structure, enabling this way to find their optimal level which
provides the market with products that meet customers’ expectations.

Keywords: quality expenses, quality controlling, quality management.





