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Koszty jakosci jako narzedzie oceny efektywnosci organizacji

Quality costs as an instrument of estimating the effectiveness of an organization

Jakosé jako podstawa konkurencyjnosci organizacji

W warunkach nasilajacej si¢ zmienno$ci otoczenia przedsi¢biorstwa po-
szukuja sposobow, ktore umozliwilyby im przetrwanie, poprawe sytuacji
ekonomicznej oraz spelnienie potrzeb i oczekiwan klienta. Poszukuja takze
sposobow, by by¢ konkurencyjnymi pod wzglegdem ceny, kosztow, jakosci,
serwisu, formy platnosci, zarzadzania czasem itd. Funkcjonuja w turbulentnym
otoczeniu, co wymusza koniecznoSC przystosowania si¢ do zmian i wymaga
elastycznosci, szybkosci reakcji, innowacyjnosci, wigkszej produktywnosci.
Zmiana jest faktem nieodwracalnym, towarzyszy wigkszosci przedsigwzigé
podejmowanych przez czlowieka, przy czym w zmianie mozna widzie¢ szansg¢ lub
zagrozenie. Szanse widzimy w zmianie wowczas, gdy jej istot¢ rozumiemy,
natomiast, zmiana narzucona bez wskazania uzasadnienia jej wprowadzenia,
najczesciej rodzi niepokdj, frustracje i lek.

Wiek XXI jest wiekiem, w ktorym zmiany, jakosC, wiedza i kapital
intelektualny, a takze informacja odgrywaja znaczaca rol¢. Przedsi¢gbiorstwa
funkcjonujace w warunkach XXI wieku powinny by¢ elastyczne, inteligentne,
kooperatywne, efektywne, konkurencyjne, produktywne, uczace si¢, przyjazne
dla srodowiska oraz posiadajace zintegrowany system zarzadzania.

Trendy rysujace si¢ gospodarce Swiatowej polegajace na zaostrzeniu kon-
kurencji, post¢pie w innowacjach produktowych, procesowych i technologicz-
nych, skrocenie cyklu zycia wyrobdéw, dazeniu do obnizania kosztéw, odnoszace
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si¢ takze do nowych uregulowan prawnych chociazby w zakresie bezpieczen-
stwa, odpowiedzialnosci cywilnej za szkody spowodowane produktem wad-
liwym, czy tez rozwiazania w obszarze jakosci wyrobow, srodowiska, bez-
pieczenstwa i ryzyka zmuszaja przedsiebiorstwa do szukania sposobow poprawy
efektywnosci gospodarowania. Ponadto nalezy zwrdci¢é uwage na wzrost
oczekiwan i wymagan klientow i w konsekwencji postawienie klienta w centrum
zainteresowan producenta. Dowodem na to jest chociazby nowelizacja norm
ISO 9000 dokonana w potowie grudnia 2000 roku.

B. Wawrzyniak stwierdza, ze ,,Swiat organizacji jest coraz trudniejszy do
zrozumienia, a podstawowym dylematem, ktéory musza bra¢ pod uwage
kierownictwa wspolczesnych przedsi¢biorstw, jest znalezienie skutecznych spo-
sobow, aby zrozumie¢ zarzadzanie w burzliwym otoczeniu [1].

W warunkach nasilajacych si¢ zmian roénie coraz bardziej rola zasobow
niematerialnych, w tym informacji, wiedzy i kapitatu intelektualnego. Zwigksza
si¢ takze rola jakosci, ktora w grze rynkowej zajmuje coraz bardziej znaczace
miejsce. Jakos$C jest traktowana jako wymog konkurencyjnosci i zaliczana
migdzy innymi przez R. Kaplana i D. Nortona do aktywdéw niematerialnych.
Twierdza oni, ze aktywa niematerialne sa kluczowymi czynnikami sukcesu
w dzisiejszym, konkurencyjnym otoczeniu i bgda nimi w przyszlosci [2].

Wspolczesne rozumienie jakosci odnosi sie do wyrobow, ustug, zarzadzania,
stosunkow miedzyludzkich, klienta zaro6wno wewnetrznego, jak i zewng¢trznego.
Rozumienie jakosci coraz czgSciej utozsamiane jest z wartoscia dostarczana
klientowi, z wartoscia, ktora on ceni. Dlatego konieczne jest state doskonalenie
wszystkich obszarow i procesow, ktore maja zwiazek z jakoscia w przedsigbiorst-
wie. Doskonalenie jakosci jest czg§cia zarzadzania jakoscia ukierunkowana na
zwigkszenie zdolnosci do spelnienia wymagan dotyczacych jakosci.

Doskonalenie dzialan projakosciowych wystgpuje wtedy, gdy mozliwy jest
pomiar wplywu jakosci na efektywno$¢ gospodarowania [3]. Problem ten staje
si¢ podstawowym zagadnieniem, ktéry musza podjac przedsigbiorstwa funk-
cjonujace w warunkach gospodarki rynkowe;.

Jako$¢ jest tworzona w procesie rozumianym jako ciag dziatan, majacych na
celu powstawanie produktu, dlatego tez tradycyjne podejscie produktowe jest
coraz czgsciej zastgpowane podejSciem procesowym. Jako$¢ we wspolczesnym
$wiecie jest zweryfikowanym narze¢dziem wzrostu efektywnosci dziatania. Od-
powiednia do uzgodnionych i oczekiwanych wymagan klientow jakos$¢ oferty
rynkowej oraz mozliwo$¢ jej ciagltego doskonalenia stanowia wazny atut w walce
konkurencyjnej oraz znajduja odzwierciedlenie w rentownosci przedsigbiorstw.
Jednoczesnie nalezy podkreslic, ze wymagania musza by¢ mierzalne pod
rygorem ich nieprzydatnosci dla jakosci, o ile mierzalne nie b¢da. Jednym ze
sposobow prowadzacych do zapewnienia stabilnego poziomu jakosci jest ciag
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dziatan zwanych lancuchem wartosci, obejmujacy w ramach zarzadzania:
badania, rozw6j, projektowanie, produkcj¢, marketing, dystrybucje i serwis.

Jako$c¢ to spelnienie oczekiwan klienta w odniesieniu do aspektow technicz-
nych, ekonomicznych i sSrodowiskowych. Doswiadczenia praktyczne dowodza,
ze wlasciwa jakos$¢ zapewnia stalych, lojalnych klientow, jest skuteczna bronia
w walce z konkurencja oraz efektywna droga prowadzaca do stalego rozwoju
firmy i osiagania zysku.

W kategoriach ekonomicznych jakos$¢ Iub jej brak jest dla kazdej firmy
jednym z najwazniejszych warunkow sukcesu rynkowego i dlatego musi byé
celem strategicznym, kwestig szczeg6lnej wagi dla kadry zarzadzajacej przedsie-
biorstwami. Spotka¢ mozna stwierdzenie, wedlug ktorego ,,jako$¢ nie jest
wszystkim, ale wszystko bez jakosci jest niczym™.

Doskonalenie jakosci wplywa na ksztaltowanie si¢ zysku, poprawa jakosci
gwarantuje wzrost zysku przy nizszych kosztach operacyjnych. Zatem jakosC
zarabia na siebie, dzigki redukcji kosztow [4].

Nowoczesna koncepcja zarzadzania jakoscia opiera si¢ na prewencji, kom-
pleksowosci oraz stylu zarzadzania preferujacym wspodtodpowiedzialnosc za
jakos§¢ wszystkich pracownikow. Organizacja kierujaca si¢ w swej dziatalnosci
powyzszymi zasadami zmierza do systematycznej poprawy, zgodnie z Kolem
E. Deminga (zaplanuj, wykonaj, sprawdz, wprowadz dzialania korygujace
i zaczynaj od nowa), dazy do identyfikacji klientéw wewnetrznych i zewnetrz-
nych z oferowanym wyrobem, czy ustuga oraz poszukuje skutecznych sposobdéw
obnizki kosztow. System jakoSci oparty na zapobieganiu wadliwosci, winien
stuzy¢ wskazaniu miejsc, ktore sa przyczyna niestabilnosci proceséw pod-
stawowych i pomocniczych, a takze technicznych, ekonomicznych czy or-
ganizacyjnych. Winien by¢ narz¢dziem ograniczania, zdaniem E. Deminga,
zmienno$ci kontrolowanej i nieckontrolowanej.

Miejsce kosztow jakoSci w strategii przedsiebiorstwa

.. Spicie na kopalni ztota. To jest wlaénie to, co rachunek kosztéw jakosci
pozwala przedstawié przedsigbiorstwu. Analiza ekonomiczna pozwala ujawni¢
najbardziej kosztowne zaklocenia w funkcjonowaniu, ktore przyczyniaja si¢ do
wzrostu kosztow wlasnych albo pogorszenia obrotow handlowych” stwierdza
w swej pracy D. Noye [D. Noye, Jak opanowaé procesy jakosci. Przewodnik
praktyczny (ttum.) J. Winer, Insep Editions, Wroctaw 1992, s. 64].

Przedsiebiorstwa musza poszukiwaé narzedzi, ktére umozliwia przeprowa-
dzanie nawet najbardziej skomplikowanych analiz. Jednym z takich rozwigzan
jest rachunek kosztow jakosci, ktory jest narzedziem, wspierajacym decyzje
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kierownictwa nie tylko w obszarze operacyjnym, ale takze strategicznym. K oszty
jakoféci (quality cost) to pojecie umowne, gdyz w teorii kosztOw termin ten niema
swojego miejsca. Do literatury t¢ kategori¢ kosztow wprowadzit J. Juran
w latach pigcdziesiatych XX wieku, rozwineli ja W. Masser, H. Freeman,
A. Feigenbaum, J. Bank. W 1969 roku B. Oyrzanowski przedstawil problem
kosztow jakosci w czasopismie ,,Ekonomista”.

Potrzeba wylonienia kosztow jakosci powstata wowczas, gdy pojawialy si¢
problemy zwiazane z jakoscia, do rozwigzania, ktorych powolywano odrebne
jednostki organizacyjne. Niezgodno$¢ z wymaganiami jakosciowymi zwana jest
bledem, nie tworzy on bowiem wartosci dodanej. Ocenia si¢, Zze konsekwencje
bledow ludzi, materialow, maszyn i urzadzen, a takze S§rodowiska pracy
przekladaja si¢ na wielkos¢ od 3-35% wartosci osiaganych obrotow w po-
szczegOlnych przedsigbiorstwach. Utracone pieniadze nie przyczyniaja sie do
powigkszania wartosci [5].

Tradycyjne koszty jakosci obejmuja koszty prewencji, oceny oraz strat.
Udzial kosztow prewencji w strukturze kosztow wynosi od 5-15%, bledow
50-70%, oceny od 25-35% [6].

Koszty jakoSci liczone sa w przedsigbiorstwach od ponad pigcdziesigciu lat,
w przedsigbiorstwach w skali calego $wiata. Najwicksze doswiadczenia w tym
wzgledzie maja Amerykanie (liczy je okoto 33% przedsigbiorstw), zas w krajach
wspolnoty Europejskiej okoto 20% [7].

Polskie przedsigbiorstwa podjely probe liczenia kosztow jakos$ci w latach
siedemdziesiatych i osiemdziesiatych XX wieku. Zaniechano jednak ich liczenia
ze wzgledu na trudnoéci z identyfikacja i pomiarem kosztow prewencji. Z chwila
wprowadzenia norm ISO 9000 do praktyki w 1987 roku problem kosztow
jakosci ponownie wraca, jako, ze stanowig one dobre narzedzie oceny skuteczno-
$ci systemu zarzadzania jakoscia, sa takze instrumentem, ktory umozliwia ocen¢
efektywnosci organizacji.

Znaczenie konkurowania jakoscia ma sens tylko wowczas, gdy chocby
w przyblizeniu dadza si¢ zmierzyC koszty jakosci w przedsigbiorstwie. Galileusz
stwierdzil; ,,Mozecie powiedzie¢, ze wiecie co$ na okreslony temat, jezeli to,
0 czym moéwicie mozecie zmierzy¢ lub wyrazi¢ przy pomocy liczby, o ile nie
jestescie tego w stanie zmierzy¢ czy wyrazic przy pomocy liczby, wowczas trzeba
stwierdzi¢, ze wasza znajomo$¢ owego problemu jest miernej jakosci i nie moze
zadowalaé”.

Ponadto wazne w tym miejscu sa stowa Ph. Crosby’ego: ,,Jako$C jest za
darmo. Nie jest ona darem, ale jest bezplatna. Towary, ktore nie maja jakosci
kosztuja — sa to koszty dziatan zwigzanych z niewykonaniem pracy dobrze za
pierwszym razem. Za kazdego pensa, ktorego nie wydasz na wytworzenie zlego
produktu uzyskasz w zamian p6t pensa ponadnormatywnego zysku. W obec-
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nych czasach, gdy nikt nie wie, co si¢ wydarzy w naszym biznesie jutro nie
pozostalo zbyt wiele sposobow powigkszania zysku. Jesli si¢ skoncentrujesz na
podniesieniu jakosci prawdopodobnie Twoje zyski podniosa si¢ o sume rowna
5-10% Twojej sprzedazy. To duzo pieniedzy otrzymanych za darmo” [P. B.
Crosby, Quality Is Free. The Art of Making Quality Certain, McGraw-Hill, New
York 1979, s. 1]. Ponadto znane jest powiedzenie, ze jesli cos nie da si¢ policzy¢,
to si¢ nie liczy, jest mniej wazne.

W wielu przedsigbiorstwach brakuje $wiadomosci wysokosci kosztow jakosci
w calej organizacji, a takze w przekroju poszczegélnych produktow. System
ewidencji kosztéw w wielu przypadkach nie jest podporzadkowany celom
zarzadzania jakoS$cia, ktore stac si¢ winno celem strategicznym firmy [8].

W systemie informacji ekonomicznej przedsigbiorstwa niezmiernic wazna
rola przypada rachunkowosci, ktora jest podstawowym zrodlem informacji
dotyczacych kosztow. Prawidlowo prowadzony rachunek kosztow stuzy ustala-
niu efektow, cen oraz umozliwia kontrole gospodarnosci i stanowi bazg dla
podejmowania trafnych decyzji ekonomicznych. W przedsigbiorstwach, ktore
zarzadzaja jako$cia zauwaza si¢ poszukiwanie sposobow i narzedzi, ktore
zagwarantowalyby wzrost efektywnos$ci dzialania. Przywiazuje si¢ ponadto
coraz wigcksza wage do kosztow jakosci, informuja one bowiem o stopniu
realizacji systemu sterowania jakoscia. Przedsigbiorstwa, ktore wdrazaja za-
rzadzanie jakoscia maja $wiadomos$¢ koniecznosci reorientacji umystowej na
klienta, koszty, kreatywno$¢, komunikacje i kulture. Kompleksowe sterowanie
jakoscia oznacza nie tylko kompleksowos¢ produkcji i konsumpcji, lecz takze
taka integracje interesow konsumenta i producenta, ktéra zapewnia wicksze
korzysci obu stron [9].

Podnoszenie poziomu jakosci wyrobow oraz redukcja kosztow wymaga
miedzy innymi identyfikacji probleméw rozumianych jako obszary o wysokich
kosztach jakosci. Redukcja kosztow zlej jakosci stanowi zrodto wymiernych
korzysci z punktu widzenia mozliwosci poprawy jakosci, rentownosci i pod-
niesienia konkurencyjnosci.

Z praktyki gospodarczej wynika, ze konkurowanie jakoscia ma sens wOw-
czas, gdy choCby w przyblizeniu dadza si¢ zmierzyC koszty jakosci, ktore moga
siega¢ nawet 30% wartosci obrotu [10].

Ewidencje, analiz¢ i wykorzystanie rachunku kosztow jakosci umozliwia
dobrze zaprojektowany, wdrozony i stale doskonalony system zapewnienia
jakosci. System ten jest oparty na zapobieganiu wadliwoSci, dlatego tez duze
znaczenie przywiazuje si¢ do prewencji na wszystkich etapach powstawania
i zycia wyrobu. Nowelizacja norm ISO 9000, ktore stanowia podstawe dla
opracowania systemow zarzadzania jakoscia naktada na przedsi¢gbiorstwa nowe
obowiazki w postaci uwzgledniania kosztow procesow.
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Koszty jakosci jako zweryfikowane narzedzie zarzadzania

Koszty jakosci nie zostaty precyzyjnie okreslone zarowno przez teoretykow,
jak i praktykow, roznice odnosza si¢ w zasadzie do tresci i zakresu kosztow.
Ekonomista potraktuje koszty jakosci jako sume kosztow poniesionych w celu
wytworzenia konkretnego wyrobu o okreslonej jakosci. Wzgledy ekonomiczne
przesadzaja o tym, ze nalezy laczy¢é wartosé uzytkowa z wielkosScia naktadow
poniesionych na jego osiagnigcie. Dlatego rachunek i analiza kosztow jakosci
musza obejmowac wszystkie fazy powstawania i zycia wyrobu. Ponadto poziom
jakosci winien by¢ rozpatrywany z trzech punktow widzenia, tj. interesu
ogolnonarodowego, producenta i uzytkownika [11].

Podstawa oszacowan kosztow jakosci jest okreslenie jakosci, jako tego, co
mozna poprawi¢. W ujeciu takim jakos$¢ nigdy nie jest spelnieniem oczekiwan
klienta, lecz celem, do ktorego nalezy nieustannie dazy¢. Podejscie to wywodzi
si¢ od chinskiego filozofa Lao Tsu, ktory w pracy Tea Te Cing zdefiniowal jakos¢
jako ideat bez zadnych wad, do ktorego nalezy dazy¢, lecz ktory nie daje si¢
osiagnac.

Koszty jakosci zdaniem J. Jurana to ,,ztoto kopalni”’. Podkresla on, Ze celem
kazdej firmy winna by¢ minimalizacja kosztoéw zwiazanych z niska jakoscia,
wskazuje takze na konieczno$¢ dazenia do wykrywania Zrodet blgdow oraz ich
eliminacji, podkresla, ze poczatek prac nad redukcja kosztow jakosci jest bardzo
trudny, lecz z dos§wiadczen praktycznych wynika, ze koszty te wskazuja
tendencje spadkowa, jesli podejmuje si¢ prace zmierzajace do ich ujawnienia
i optymalizacji.

Koszty jakosci to miara efektywnosci dziatan zwiazanych z funkcjonujacym
systemem zarzadzania jakoscia. Koszty jakosci powstajace w przedsigbiorstwie
stanowia pochodna calego systemu zarzadzania i skuteczne narz¢dzie zmniej-
szania kosztow wlasnych przedsi¢gbiorstwa. Jednak, by mogly speli¢ t¢ role
konieczna jest znajomos$¢ wielkosci kosztoOw oraz zasadniczych relacji, jakie
pomiedzy nimi zachodza. Informacje kosztowe muszg by¢ zatem dostg¢pne,
czytelne i wszechstronnie analizowane 1 wykorzystywane przy podejmowaniu
decyzji.

Wspolpraca miedzy funkcjonalna poszczegolnych obszaré6w przedsigbiorst-
wa, zdaniem A. V. Feigenbauma, wybitnego autorytetu w zakresie problematyki
jakosci, musi by¢ prowadzona przy wykorzystaniu kosztow jakosci jako
narzedzia operacyjnego zarzadzania jakim sa precyzyjnie ustalane koszty
jakosci. Natomiast zdaniem Ph. Crosby’ego zrozumienie, ze koszty jakosci nie
wiele wspolnego maja z funkcjonowaniem dzialu jakosci stanowi podstawg
zmiany sposobu myslenia o kosztach jakosci.

Poszukiwanie sposobow optymalizacji kosztow stanowi czynnik strategiczny
przy wdrazaniu zasad kompleksowego zarzadzania jakoscia w przedsigbior-
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stwie. Nalezy podkresli¢, ze wielkosC i struktura kosztow winna by¢ pomocna
kierownictwu przedsigbiorstwa przy wyborze i realizacji dlugookresowych
zamierzen, np. przy wyznaczaniu celow i planow strategicznych oraz sterowaniu
ich realizacja [12].

Precyzyjne okreslenie kosztow jakosci jest utrudnione z powodu wystgpowa-
nia wielu obszar6w, w ktorych nakladaja si¢ na siebie dzialania zwigzane
z jakoscia i §cisle powiazane z procesem wytwarzania.

Koszty jakoSci stanowia jednak pewna synteze wszystkich kosztow operacyj-
nych zwiazanych z osiaganiem jakosci. W szczegolnosci nalezy wskaza¢ tu na
profilaktyke, oceng, bledy wewnetrzne i zewnetrzne, przekroczenie wymagan
i utratg korzysci. Doswiadczenia wielu przedsigbiorstw dowodza, ze najwigksze
znaczenie z punktu widzenia obnizki kosztow jakosci ma profilaktyka, zgodnie
z zasada dziesigciokrotnosci.

Waznym powodem, dla ktérego pojawily si¢ koszty jakosci jest koniecznosc¢
poshugiwania si¢ tym samym j¢zykiem przez wszystkich pracownikow przedsie-
biorstwa. Koszty jakosci sa narzedziem umozliwiajacym wskazanie stabych
punktoéw w procesach podstawowych i pomocniczych w organizacji. Sa ponadto
narzgdziem oceny skutecznosci sterowania jakoscia w organizacji. Wprowadze-
nie systemu kosztéw moze zakonczyC sie¢ sukcesem wowczas, gdy bedzie on
aktywnie wspierany przez kierownictwo przedsigbiorstwa. Koszty jak osci musza
dostarcza¢ informacji, ktére maja zasadnicze znaczenie dla polityki jakosci i dla
poszczegblnych problemoéw zwiazanych z jak oscia. Kierownictwo przedsigbiors-
twa winno wykorzysta¢ te informacje do oceny wiasnych decyzji, bo tylko
wowczas uzasadnione sa naklady pracy zwiazane z rejestracja kosztow jakosci.

W oparciu o badania prowadzone przez autorke¢ niniejszego artykutu od co
najmniej pi¢tnastu lat nad problematyka kosztow jakosci mozna stwierdzic, ze
koszty jakosci pelnia w przedsigbiorstwie nastepujaca role:

— stanowia wazne narzgdzie zarzadzania przedsigbiorstwem,

— sa podstawa do podejmowania decyzji o charakterze strategicznym,

— wyrazaja cel sterowania jakoscia, ktory sprowadza si¢ do takiego doboru
struktury nakladow, przy ktorej suma kosztoOw poniesiona na jakos¢ bedzie
najmniejsza,

— dostarczaja informacji odnoszacych si¢ do stopnia realizacji systemu
sterowania jakos$cia w przedsi¢biorstwie,

— sa to naklady poniesione na uzyskanie odpowiedniej jakosci produktu,
uzgodnionej z klientem,

— s3 instrumentem poprawy jakosci i efektywnosci gospodarowania,

— wplywaja w sposob zdecydowany na ksztattowanie si¢ zysku,

— stanowia wazne narzgdzie stuzace dokonywaniu ocen dziatan projakos-
ciowych,
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- pelnia rol¢ narzedzia przydatnego w wyznaczaniu optymalnego poziomu
jakoSci wyrobow,

- sa narz¢dziem shuzacym ocenie przedsigwzigc projakosciowych w przedsig-
biorstwie,

- powinny wplywac¢ na wyobrazni¢ kierownictw i wszystkich pracownikow,

- stanowia narz¢dzie zarzadzania przyszloScia przedsigbiorstwa.

Koszty jakosci nie byly wyodr¢bniane w systemach ewidencji tradycyjnie
nas:awionych na rachunkowos$¢ finansowa. Znajdowaly si¢ one na roéznych
kontach i przy ich wyodrebnianiu czesto nalezalo postugiwac si¢ szacunkami.

Koszty jakosci obejmuja:

- koszty prewencji, w tym planowanie jakosci, szkolenie, wdrozenie sys-
temOw zapewnienia jakosci, audit systemu jakosci, ocen¢ dostawcow,

- koszty oceny, w tym kontrol¢ surowcow i opakowan, kontrol¢ i testy
przzprowadzane w trakcie procesow, kontrole ostateczna i testy, kontrole
jakosci, analizg jakoSci, konserwacj¢ sprzg¢tu pomiarowego,

- wewngtrzne koszty niepowodzen, czyli koszty ponoszone wowczas, gdy
organizacja nie osiagnie wymaganego poziomu jakosci przed przeniesieniem
whasnosci wyrobu na klienta; naleza tu koszty zwigzane z: poprawianiem brakéw
i przer6bkami, zwigkszona liczba godzin i kosztow ogoéinych zwiazanych
z poprawianiem brakoéw, ponownym przemieszczaniem i skladowaniem, op6z-
nienia wynikajace z konieczno$ci dokonywania poprawek,

— zewngtrzne koszty niepowodzenia, sa to koszty ponoszone wowczas, gdy
firma nie osiaga wymaganego poziomu jakosci, a nie zostanie to wykryte przed
przekazaniem wyrobu klientowi; koszty te wiaza si¢ z: administracja reklamacji
skhdanych przez klienta, prowadzeniem postgpowania wyjasniajacego dla
reklamacji klienta, obstugi, sktadowaniem zwroconych towaréw, opdznieniami
w platnosciach, roszczeniami klientow, kosztami przerobki, wymiany, kosztami
gwarancji.

Zgodnie z norma ISO 9004 mozna wskazaC na: koszty operacyjne, w tym
koszty zapobiegania i oceny, koszty uszkodzen lub strat, koszty zewn¢trznego
zapewnienia jakosci. Znowelizowana norma ISO 9004 wskazuje na trzy
podejscia do sprawozdawczosci finansowej dzialan zwiazanych z systemem
jakosci wyrozniajac:

—koszty jakosci, w tym zapobieganie, ocene, badania, kontrole, sprawdzenie
czy spelnione sa wymagania jako$ciowe, uszkodzenia wewngtrzne, uszkodzenia
zewngtrzne,

— koszty procesu, w tym koszty zgodnosci, czyli wypelnienie wszystkich
ustalonych i zakladanych potrzeb klienta przy rownoczesnym braku uszkodze-
niz danego procesu, koszty niezgodnosci spowodowane nieprawidlowym prze-
biegiem danego procesu,



KOSZTY JAKOSCI JAKO NARZEDZIE OCENY EFEKTYWNOSCI ORGANIZACJI 423

—straty jako$ci, w tym wewngtrzne i zewngtrzne straty z powodu niewlasciwej
jakosci obejmujace niewymierne straty zewnetrzne czyli niezadowolenie klienta,
niewymierne straty wewngtrzne powstajace na skutek mniejszej wydajnosci
pracy, spowodowanej operacjami poprawkowymi, a takze straty wymierne czyli
koszty wad wykrytych wewnatrz i na zewnatrz organizacji.

Decyzyjny rachunek kosztéw jakosci w przedsigbiorstwie

Rachunek kosztoéw jakosci stanowi czgs¢ systemu zarzadzania przedsigbior-
stwem, tj. zarzadzania w dziedzinie jakosci opartego na ustalaniu kosztow
jakosci, ich analizie, okreslaniu zrodet ich powstawania i planowaniu ich
usuni¢cia przy pomocy szeregu przedsigwzig¢, ktorych koszty musza byé
mniejsze od wartosci oszczgdno$ci w ten sposdb uzyskanych. Prowadzenie
rachunku kosztow jakosci utrudnia brak wiedzy i do$wiadczenia oraz $wiado-
mosci, ze za koszty jakosci odpowiada takze kadra inzynierska, brak wspotpracy
migdzy dziatami oraz niewystarczajaca wiedza z zakresu rachunkowosci zarzad-
czej, czgsto zla sytuacja finansowa przedsigbiorstwa [13].

Rachunek ten stanowi system ujmowania w odpowiednich przekrojach
wszystkich kosztow zwiazanych z jakoscia produkcji, przeprowadzania analizy
ksztaltowania si¢ tych kosztow z podejmowaniem dzialan stuzacych poprawie
jakosci i minimalizacji kosztow produkcji. Zasadniczym celem rachunku
kosztow jakosci jest okreSlenie zadan, ktore winny doprowadzié do obnizki
kosztow. Takie dzialanie moze zakonczyC si¢ sukcesem, gdy bedzie w sposob
aktywny wspierane przez kierownictwo przedsigbiorstwa.

Koszty jakosci musza by¢ zrodlem informaciji istotnych dla polityki jakosci
i szczegOtowych problemoOw zwigzanych z jakoscia. Kierownictwo powinno
wykorzystywac je do oceny wlasnych decyzji. Mozna uznac, ze tylko wowczas
uzasadnione sa naklady pracy zwiazane z rejestracja kosztow jakosci.

Prawidlowo prowadzony rachunek kosztow jakosci umozliwia kontrole
gospodarnosci. Koszty jakosci moga speti¢ swoja rolg, gdy wprowadzone
zostang w ramy odpowiednich strategii przedsi¢gbiorstwa, co wymaga:

* zaangazowania kierownictwa,

* opracowania procedury liczenia i analizy kosztow jakosci,

* opracowania, wdrozenia, identyfikowania, analizy kosztéw

* powolania zespolow roboczych do spraw kosztow,

* prowadzenia ustawicznego szkolenia,

* podnoszenia swiadomosci dotyczacej kosztow jakosci,

* udziahi w redukcji kosztow.

W celu zagwarantowania jednolitosci zasad, wedlug ktorych bedzie realizo-
wany system kosztow jakosci, kierownictwo przedsigbiorstwa powinno opraco-
waé wytyczne kosztow jakosci w nastgpujacym zakresie:
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- zakres obowiazywania w sensie obszaru,

- kompetencje i odpowiedzialnos¢,

- termin wejScia w Zycie,

- tryb dokonywania zmian,

- dokumentacja,

- definicje skladnikow, elementow kosztow jakosci,

- rejestracja kosztow jakosci i przyporzadkowanie kosztow jakosci,

- sposob wykazywania kosztow jakosci.

Nalezy podkreslié, ze ewidencja, grupowanie i analiza kosztow jakosci musza
by¢ zgodne z potrzebami i oczekiwaniami konkretnego przedsigbiorstwa.
Wd-ozenie rachunku kosztow ma na celu uzyskanie biezacej, kompletnej
i rzetelnej informacji o kosztach. Podstawa sterowania rachunkiem kosztow
jakosci jest okresowa analiza wskaznikow, ktora powinna dostarczy¢ informacji
dotvczacych udziahu kosztow jakosci w kosztach produkcji oraz relacji jakie
zachodza pomiedzy poszczegblnymi kategoriami kosztow jakosci. Do czyn-
nikow, ktore ksztaltuja te relacje nalezy zaliczyé: rodzaj wyrobu, funkcje
speniane przez wyrob, stopien zlozonosci konstrukcji wyrobu, rodzaj procesu
tecknologicznego, waznos¢ funkcji uzytkowych wyrobu, rodzaj wymagan
stawvianych wyrobowi, strategi¢ zarzadzania [14].

Rachunek kosztow jakosci to wazne narzedzie zarzadzania obejmujace:

- ewidencje kosztow,

- oszacowanie optymalnego poziomu jakosci wyrobu,

- propozycje przedsigwzie¢, ktore winny stuzyé osiagnigciu optymalnego
poziomu jakosci, ktory ksztaltuje udzial w rynku a takze efektywnos$¢ gos-
pocarowania.

Przedsigbiorstwa, ktore funkcjonowaé bgda w warunkach zintegrowanego
rynsu musza mieé $wiadomo$é, ze pojawi sie¢ koniecznos¢ wyodrgbnienia
procesOw podstawowych i pomocniczych, ktorymi trzeba bedzie zarzadzad,
wiazaé si¢ z tym beda odpowiednie koszty, konieczne be¢dzie prowadzenie
racaunku kosztow procesow, ktory ma za zadanie:

-zwigkszenie przejrzystosci kosztow obszarow przedsigbiorstwa zwigzanych
z procesem produkcji czy §wiadczenia ustug,

- umozliwienie kontroli prawidlowosci zuzycia czynnikéw produkcji,

- okreSlenie dokladno$ci pomiaru wykorzystania mocy wytworczych
w przedsigbiorstwie,

- urealnienie kalkulacji pelnych kosztow produktow i ograniczenie blednych
decyzji strategicznych przedsigbiorstwa,

— zebranie informacji niezbednych dla podejmowania decyzji o charakterze
strategicznym.

System kosztOw moze spetnia¢ swoje zadania, gdy spetnione b¢da na-
stgoujace warunki:
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— rejestracja kosztow jakosci jest zorganizowana i realizowana zgodnie
z zasadami ekonomicznymi,

— koszty jakosci sa aktualne i przejrzyste,

— dla dokonania analizy kosztow jakosci sa podawane przyczyny po-
wstawania tych kosztow,

—przy ocenie kosztow jakosci wykorzystuje si¢ nie tylko koszty absolutne, ale
takze wskazniki kosztow jakosci,

— raporty o kosztach uwidaczniaja rozwdj kosztow w czasie, co umozliwia
sledzenie skutecznosci przedsiewzigé stuzacych zapewnieniu jakosci.

Niezmiernie waznym problemem w rachunku kosztéw jakosci jest wy-
znaczenie miejsc powstawania kosztow w taki sposob, by nie byly one
ewidencjonowane wedlug miejsc ujawnienia, lecz tam, gdzie rzeczywiscie
powstaty. Waznymi przestankami, ktorymi nalezy kierowac si¢ przy wyznacza-
niu liczby miejsc ewidencji kosztow jakosci jest zasada gospodarnosci oraz
niezb¢dna liczba informacji.

Rejestracja i przetwarzanie kosztow, a takze zwigzanych z nimi informac;ji
takich jak: stanowiska kosztoéw, nosniki kosztéw, przyczyny powstawania
kosztow, rodzaje wad odbywa si¢ przy pomocy zakladowego systemu rejestracji
danych.

Wprowadzenie rachunku kosztow jakosci przyczynia si¢ do wzrostu kosztow
zapobiegania wadliwosci i oceny, a takze powoduje spadek strat na brakach
i obniza ilo§¢ brakoéw. Obnizenie poziomu kosztow jakosci i kosztow wlasnych
produkcji w wyniku wprowadzonego rachunku kosztow jakosci prowadzi do
wzrostu poziomu jakosci, ilosci i wartosci produkcji oraz zyskow przedsig-
biorstwa [15].

Niezmiernie istotnym problemem w odniesieniu do kosztow jest sposob ich
rozliczania. Powstaje wobec powyzszego podstawowe pytanie jaki system winien
obowiazywa¢, czy rachunek kosztow czy zarzadzanie kosztami. Jezeli wybiera-
my rachunek kosztow, to postugujemy si¢ danymi z przeszto$ci oraz odnosimy
si¢ do wewnetrznego cyklu w przedsigbiorstwie. Jezeli poszukujemy skutecznych
sposobOw zarzadzania kosztami, to oznacza to, ze dazymy do aktywnego
sterowania efektywnoscia i doskonalenia proceséw, uwzgledniamy caly proces
tworzenia warto$ci dodanej, ponadto zdajemy sobie sprawe z faktu, Ze
zarzadzanie kosztami jest funkcja decyzji strategicznych dotyczacych procesow
podstawowych i pomocniczych w organizacji. Podej$cie do problemu rozliczania
kosztow jakosci w aspekcie zarzadzania kosztami jest bardziej konstruktywne,
cho¢ niezmiernie trudne. Jednoczesnie jest to zasadne podejscie, poniewaz
w wyniku nowelizacji norm ISO 9000 zalecono wyodr¢bnienie procesow
w organizacji, ktore nalezy zidentyfikowac, opisaé, nadzorowaé, monitorowac
iliczy¢ ich koszty. Ponadto jest to niezmiernie istotny i trudny problem, na ktory
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nalezy spojrze¢ w aspekcie projektowania, opracowywania i wdrazania zinteg-
rowanych systemoOw zarzadzania przedsi¢biorstwem.

W warunkach wprowadzania rachunkowosci zarzadczej podejscie do kosz-
tow jakosci musi si¢ zmieni¢. Wedtug Kaplana rachunkowos¢ zarzadcza musi
stuzy¢ celom strategicznym firmy. Nie moze ona istnieC jako odseparowana
dyscyplina, rozwijajaca swoj zbior procedur i systemOw pomiarowych. Jezeli
rachunkowos$¢ zarzadcza ma stuzyc kierownikom sredniego i wyzszego szczebla,
musi wspieraC osiaganie celow ogolnych, a nie tylko koncentrowac si¢ wasko na
pomiarze zysku netto.

W warunkach ogromnej zmiennosci otoczenia problem zarzadzania kosz-
tami staje si¢ niezmiernie istotnym zadaniem w kazdej organizacji [16, 17].

Rozw(j systemow informatycznych umozliwia prowadzenie rachunku kosz-
tow jakosci przy wsparciu informatycznym, wymaga to jednak stworzenia
odpowiednich procedur w przedsigbiorstwie. System ten musi by¢ wiarygodny,
uznanie systemu za wiarygodny zawiera czesto ryzyko trudnego do oszacowania
bledu. Trudnos§é ta ma swoje zrodlo w zlozonosci wspolczesnych systemow
informatycznych i trudnych do wyeliminowania bledow aplikacyjnych. Nie-
zmiernie waznym problemem, ktoéry pozostaje w scistym zwiazku z wyborem
komputerowego systemu wspomagania rachunku kosztow jest wiarygodnos¢
i spelnienie wymagan prawnych. System komputerowego wspomagania rachun-
ku kosztow jakoSci uznany moze by¢ za wiarygodny, gdy posiadal bedzie
nast¢pujace cechy [18]:

— dyspozycyjnos$¢, rozumiana jako gotowos$¢ do funkcjonowania,

— niezawodno$¢, jako ciaglosé funkcjonowania,

— bezpieczenstwo, jako uniknigcie negatywnych skutkow awarii,

— naprawialnos$¢, czyli fatwos¢ przywroécenia do stanu uzywalnosci,

- ochrong, poprzez ograniczenie dostgpu do danych i rozne zabezpieczenia,

— sprawnos¢, wykonywanie przewidzianych funkcji dla osiagni¢cia danego
celu,

— zgodnos$¢, czyli zdolnos¢ systemu do prowadzenia zapisow ksiggowych,

— prawdziwos¢, oznaczajaca mozliwosci udowodnienia zapiséw rachun-
kowych,

—poprawnos¢ formalna i merytoryczna, osiagana przez stworzenie dokumen-
tacji zgodnej z zasadami rachunkowosci przyjetymi przez system finansowo-
-ksiegowy.

Analiza kosztéw jakosci

Wazna czescia skladowa raportow o kosztach jakosci jest analiza kosztow
jakosci, w ramach ktorej dokonuje si¢ miedzy innymi poréwnania stanu
planowanego i rzeczywistego oraz obliczen trendow i analizy przyczyn po-
wstawania kosztow.
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Analiza kosztow jakosci stuzy do obliczania trendow oraz wskazania
przyczyn powstawania kosztow. Ewidencja, grupowanie i analiza kosztow
musza by¢ zgodne z potrzebami i oczekiwaniami przedsiebiorstwa. Wdrozenie
analizy kosztow jakosci i wlaczenie jej w system zarzadzania przedsiebiorstwem
tworzy szans¢ podniesienia efektywnosci systemu zapewnienia jakosci i wzrostu
zaufania klientow. Mierzenie kosztow jakosci i publikowanie rezultatow to
ciagly proces informacyjny stanowiacy baz¢ dla podejmowania przez menedze-
row stosownych dzialan. Dokonujac analizy kosztow jakosci nalezy uwzglednié
nie tylko koszty producenta, ale takze uzytkownika i uwzgledni¢ logike¢ mySlenia
naszego klienta.

Analiza kosztow jakosci w przedsigbiorstwie winna prowadzi¢ do:

— obnizenia kosztow ogodlnych,

— zwigkszenia zysku i wartosci dodanej,

— zwigkszenia zaufania klientéw, Ze nie sa obciazani kosztami braku ja-
kosci,

—dostarczania kierownictwu istotnych danych liczbowych bedacych baza dla
podejmowania decyzji,

— koncentrowania si¢ na sprawach najwazniejszych,

— podejmowania dzialah usprawniajacych i zapobiegawczych,

— uswiadamiania kierownikom wszystkich szczebli i pracownikom skutkow
finansowych ich dzialan,

— rzetelnej oceny efektywnoSci systemu zapewnienia jakos$ci z punktu
widzenia skutkoéw ekonomicznych,

— tworzenia podstawy dla programow obnizki kosztow i stalej poprawy
jakosci w przedsigbiorstwie.

Wdrozenie analizy kosztow jakosci i wlaczenie jej w system zarzadzania
przedsigbiorstwem tworzy szans¢ podniesienia efektywnosci systemu zapew-
nienia jako$ci i wzrostu zaufania klientow. Mierzenie kosztow i publikowanie
rezultatow to ciagly proces informacyjny stanowiacy bazg dla podejmowania
przez menedzer6w stosownych dzialan. Dokonujac analizy kosztow jakosci
nalezy uwzgledniac nie tylko koszty producenta, ale takze uzytkownika, nalezy
koniecznie uwzgledni¢ logike mySlenia klientow.

Analiza kosztow jakosci moze by¢ prowadzona wedlug: miejsc powstawania,
przyczyn, czasokresu, w podziale na wyroby lub grupy wyrobéw, w stosunku do
kosztow planowanych lub normatywnych, wedtug relacji pomigdzy poszczegol-
nymi grupami kosztow.
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Miejsce kosztow jakosci w procesie pomiaru efektywnos$ci gospodarowania

Niezmiernie waznym problemem zwiazanym z systemem zarzadzania jakos-
cia jest jego efektywnos$C. Ocena efektywnosci systemu jakosci winna byé
prowadzona z punktu widzenia skutko6w ekonomicznych, w tym bezwzglednie
winna odnosi¢ sie do kosztow jakosci [19]. Celem kazdego przedsigbiorstwa
winno by¢ dazenie do wzrostu efektywnosci.

Efektywno$¢ zdaniem P. Druckera to co$ kluczowego dla rozwoju czlowieka,
rozwoju organizacji, a takze samorealizacji i zdolnosci spoleczenstwa do
przetrwania. Podkre§la on, ze efektywnoSci mozna si¢ nauczy¢. Waznym
i sprawdzonym w praktyce przedsigbiorstwa narzedziem oceny efektywnosci
systemu jakosci jest rachunek i analiza kosztow jakosci [P. Drucker, Menadzer
skuteczny. Biblioteka nowoczesnosci, AE Krakow, ,,Czytelnik”, Krakow 1994,
s. 182].

Zarzadzanie we wspolczesnym $wiecie odnosi si¢ zdaniem P. Druckera do
takich zagadnien jak: ptynnos§¢, produktywnosc i koszty przysztosci. Nalezy
zatem szukaé sposobow, by nada¢ tym zasobom jak najwyzsza produktywnos¢.
By to osiagna¢ nalezy konsekwentnie i systematycznie, a takze $wiadomie
zarzadzac kluczowymi zasobami, tj. kapitalem, zasobami fizycznymi, czasem
i wiedza. Produktywnos¢ pozostaje w Scistym zwigzku z jakoscia. Jakos¢ pracy,
zasobow i organizacji ma bezposredni wplyw na produktywno$¢ wszystkich
czynnik6w zaangazowanych w procesie wytwarzania.

Efektywno$¢ gospodarowania w XXI wieku wyznaczaja odmienne niz
dotychczas zasady gospodarowania. D. Tascot wymienia dwanacie takich
zasad, wérod nich na pierwszych miejscach plasuje si¢ wiedza i informacja, ktore
odnosza si¢ do producentdéw i konsumentow [20].

Efektywno$é rozumiana jest takze jako skutecznos¢, sprawnosc [21]. Skutecz-
no$¢ mozna okresli¢ jako stopien, w jakim planowane dzialania sa realizowane,
a planowane wyniki osiagniete [22]. Skuteczny to taki, ktory umozliwia
osiagnigcie oczekiwanych rezultatow, np. w 50%. By okresli¢ skutecznos¢ nalezy
zmierzy¢ stopien realizacji zalozonego celu. Jednoczes$nie nalezy mie Swia-
domosé, ze cel musi by¢ jasno okreslony, mierzalny, zrozumialy i mozliwy do
realizacji. Skutecznos$¢ zatem mozna ocenia¢ w kategoriach: dzialanie skuteczne
lub nieskuteczne.

Efektywnos$¢ to relacja jaka zachodzi pomigdzy wynikami a zastosowanymi
zasobami [23]. Efektywno$¢ do zdolnos¢, umiejetno$C realizacji strategii przed-
siebiorstwa oraz realizacji ustalonych celow. Efektywnos¢ jest stosunkiem
osiggnietych rezultatoéw i poniesionych naktadow [24]. Efektywnos¢ ekonomicz-
na obejmuje trzy aspekty [25]:

— produkcja moze by¢ uznana za efektywna jesli nie istnieja sposoby
wykorzystania istniejacych, dostgpnych zasobéw, by doprowadzi¢ do wzrostu
wielkosci pewnych débr bez zmniejszania produkcji innych dobr,
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— wymiana jest efektywna wowczas, gdy nie ma mozliwosci takiej zmiany
dystrybucji okreslonej ilosci dobr czy ustug, by przyniosto to korzys¢ innym
osobom bez powodowania strat u innych,

—efektywnos¢ musi istnie¢ takze pomigdzy wymiang a produkcja, ma miejsce
wowczas, gdy dla kazdej pary dobr (ustug) skionno§¢ konsumentéw do
zastapienia jednego wyrobu drugim odpowiada zdolnosci gospodarki do
przestawienia produkcji z jednego dobra na drugie.

Efektywno$¢ mozna rozpatrywaé na nastepujacych trzech poziomach [26]:

— poziom organizacji, na ktorym znaczaca rolg odgrywaja strategia, cele
ogoélno organizacyjne oraz metody ich pomiaru, struktura organizacyjna
i sposOb wykorzystywania zasobow,

— poziom procesu obejmuje procesy migdzywydzialowe, ktorych odpowied-
nia realizacja i wzajemne zwiazki miedzy nimi wplywaja na efektywnosc,

— poziom stanowiska pracy, ktory obejmuje metody rekrutacji i awan-
sowania, zakresy zadan i obowiazk Ow, stosowane standardy pracy, przekazywa-
ne informacje zwrotne.

Przywolani autorzy takie podejscie do efektywnosci odnosza przez analogi¢
do anatomii czlowieka: szkielet, mi¢§nie i system nerwowy. Praktyka dowodzi, ze
pojmowanie efektywnosci poprzez te trzy poziomy umozliwia podjecie trafnych
i skutecznych decyzji przez kierownictwo organizacji.

Do wymogo6w warunkujacych wdrozenie skutecznego i efektywnego systemu
zarzadzania jakosciag nalezy dysponowanie specjalistyczna wiedza na temat
biznesowych proceséw w danej branzy, posiadanie odpowiednich miar proceséw
oraz prowadzenie monitoringu [27].

Efektywnos¢ i skutecznos$C nie zawsze ida w parze, np. jezeli system jakoSci
realizuje planowane cele, a efekty sa wigksze od nakladow, to mozemy
powiedzieé, ze system jest skuteczny i efektywny. Jezeli nie osiaga zaplanowa-
nych celow, a efekty sa wigksze od naktadow, to mozna uznacé, ze system jakosci
jest efektywny, ale nieskuteczny. ,,Dziatalno$¢ gospodarcza to zainwestowanie
obecnych zasobow, ktore sa pewne jak ziarno siewne, w oczekiwane przyszle,
a niepewne zbiory” [28]. Efektywnos¢ jest wymogiem wspolczesnych czasow.
W Raporcie dla Klubu Rzymskiego przedstawiono siedem racji przemawiaja-
cych za efektywnoscia: lepsze zycie, mniej zanieczyszczen i marnotrawstwa,
osigganie zyskOw, wykorzystywanie rynkéw i zaprzggnigcie gospodarki, wielo-
krotne wykorzystywanie kapitatu — zwlaszcza w krajach rozwijajacych sig,
bezpieczenstwo mi¢dzynarodowe i sprawiedliwos¢ pracy [29].

Efektywnos$¢, zdaniem P. Druckera, to kluczowy element shizacy do
samorealizacji i zdolnosci nowoczesnego spoleczenstwa do przetrwania; to
roOwniez stopien opanowania celu [30]. Efektywno$¢ mozna osiagna¢ gdy
potraktowana zostanie jako proces rozwoju. Prawdziwa naturg efektywnosci
jest zatem proces, proces interakcyjny, ktore obejmuje zjawiska wewnatrz
organizacji, a takze pomiedzy nia a otoczeniem.
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,,Nic nie jest wazniejsze dla efektywnosci organizacji, jak jej zdolnosé do
przekazywania Scistych, trafnych i zrozumiatych informacji swoim czlonkom.
Wszystkie mocne strony organizacji (korzysci skali, zasoby finansowe i technicz-
ne, rozne talenty, kontrakty) nie maja duzej wartosci bez wlasciwej komunikacji
wewngtrznej pomiedzy poszczegblnymi uczestnikami” [31].

Przedstawiciel kierunku naukowego zarzadzania H. Emerson (1853-1931)
wskazal na dwanascie zasad efektywnosci: wyraznie okreslony cel, zdrowy
rozsadek, fachowe doradztwo, dyscyplina, sprawiedliwos¢ i uczciwe postgpowa-
nie, rzetelna, natychmiastowa, dokladna i stala sprawozdawczo§¢, naukowe
planowanie dzialan, wzorce, normy, harmonogramy dziatania, przystosowane
warunki, wzorcowe sposoby dzialania (standaryzacja metod i operacji), pisemne
regulaminy i instrukcje, nagradzanie efektywnosci (wydajnosci) [32].

Efektywnos¢ w sensie pojecia obejmuje efektywnos¢ gospodarcza jako miarg
roznicy korzysci (zysku) osiagganych przez r6zne podmioty gospodarcze, doty-
czaca wielu aspektow gospodarowania np. efektywnos¢ nakladow inwesty-
cyjnych, produkcji czy handlu zagranicznego. Obejmuje takze efektywnos¢
ekonomiczng, ktéra moze by¢ kryterium oceny podmiotu w pelni samodziel-
nego, czyli dysponujacego mozliwoscia ponoszenia odpowiedzialnosci meryto-
rycznej i finansowej [33].

Efektywnos$¢ ekonomiczna wiaze si¢ z wydajnoscia produkcyjna. Jednoczes-
nie nalezy mie¢ w tym wzgledzie na uwadze znane stwierdzenie Mossaki Imai,
prezesa Kaizen Institute, ktory stwierdzil: ,Nawet najwigkszy glupiec jest
w stanie zwigkszy¢ wydajnos¢ pracy, jesli pos§wieci na to odpowiednia ilo$¢
srodkow. Prawdziwg sztuka jest zwigkszenie efektywnosci bez dodatkowych
inwestycji w nowe urzadzenia i technologie” [M. Imai, Was Japanas Firmen stark
macht: Kein Tag ohne Verbesserung, ,,Welt am Sonntag” 1992, nr 11].

Efektywnos¢ ekonomiczng cechuje celowos¢ dziatania. Zakres pojecia efek-
tywnos$ci ekonomicznej ulega zmianie w czasie i dlatego mowimy o okreslonej
relacji migdzy uzyskanymi wynikami i naktadami oraz o relacji pomigdzy celem
dzialan a Srodkami niezbednymi do osiagnigcia tego celu. Efektywno$¢ ekono-
miczna stanowi istotne narzgdzie pomiaru skutecznosci zarzadzania, uwazana
jest takze za pewnego rodzaju granic¢ osiagania najlepszych rezultatow [34].

W proces osiagania efektywnosci musza by¢ zaangazowani wszyscy pracow-
nicy. Efektywna organizacj¢ cechowaé winna: produktywnos$¢, umiej¢tnosc
przystosowania si¢ do zmian, zadowolenie ludzi z wykonywanej pracy, kreatyw-
no$é, ktdra w biznesie stanowi proces formutowania, a nastgpnie wprowadzania
w zycie nowatorskich idei, ktore tworza nowa warto§¢ dla klienta.

Wspolczesne przedsigbiorstwa coraz czgsciej efektywnos$¢ rozumieja w czte-
rech wymiarach tj. finansowym, rynkowym, operacyjnym i dynamicznym.
Efektywno$é, jako$¢ i produktywnos¢ to problemy, ktére w warunkach
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ogromnej zmienno$ci otoczenia nabieraja coraz wigkszego znaczenia. Podjecie
zarzadzania jakos$cia oraz zarzadzania przez jakoS$¢ stanowi znaczaca szans¢
uzyskania wysokiej efektywnosci gospodarowania [35].

Reasumujac dotychczasowe rozwazania na temat efektywnosci mozna
stwierdzi¢, ze efektywnosc to:

— pozytywny wynik, skutecznos¢, sprawnos$c, umiejetnosc,

— istotne narzg¢dzie pomiaru skutecznosci zarzadzania,

—odniesienie do produktywnosci, umiej¢tnosci przystosowania si¢ do zmian,
lojalnosci i zadowolenia ludzi z pracy,

— to relacja migdzy nakladami i efektami,

— szybko$¢ reakcji na wyzwania i oczekiwania rynku,

— konieczno$¢ , a nie problem wyboru w warunkach zmiennosci otoczenia,

- zdolno$¢ do realizacji strategii firmy i osiggania okreslonych celow.

Efektywno$¢ nie istnieje bez kompetencji. P. Drucker wskazuje, ze skutecz-
no$¢ to doprowadzenie do zrobienia tego, co nalezy, nie zawsze jednak istnieje
zwiazek pomiedzy efektywnoscia czlowieka a jego wiedza, inteligencja i wy-
obraznia. Inteligencja, wyobraznia i wiedza to bogactwo podstawowe, ale tylko
skuteczno$¢ obraca je w rezultaty, same przez si¢ moga zakresli¢ granice tego, co
si¢ da osiagnad.

Efektywnos¢ to proces interakcyjny, obejmujacy zjawiska wewnatrz or-
ganizacji a takie pomi¢dzy nig a otoczeniem, co wymaga nieustannego
doskonalenia i rozwoju. W proces osiagania efektywnosci musza by¢ zaan-
gazowane wszystkie czynniki, ktére moga mie¢ wplyw na sukces organizacji.
Waznym wyznacznikiem efektywnosci gospodarczej jest szybkos$¢ reakcji na
wyzwania rynku i oczekiwania klienta.

Efektywnos¢ ekonomiczna oraz organizacyjna i konkurencyjnos¢ pozostaja
ze soba w Scistym zwiazku Przedsigbiorstwa musza przystosowywaé sie do
wymogow mi¢dzynarodowych w tym obszarze, co wynika ze zmiany kultury
globalne;j.

Najtanszym zrodiem poprawy efektywnosci jest wykorzystywanie doSwiad-
czen innych. Dlatego tez nalezy zastosowaé benchmarking, czyli metode
mierzenia oraz porbwnywania sposobow dzialania firmy w stosunku do liderow.
Wynikiem takiego postepowania jest tworcza adaptacja najlepszych wzorow
innych firm, przynoszaca wigksza efektywnosc dziatania.

Rachunek i analiza kosztow jakosci tworza szans¢ na optymalizacje wydat-
kow poniesionych na utrzymanie i monitorowanie systemu w przedsi¢biorstwie,
wskazanie tych miejsc w systemie, ktore wymagaja poprawy, kierowanie
srodkow do tych obszarow, ktore stwarzaja najwigksze szanse na potencjalne
korzysci.
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Rachunek kosztow jakosci stanowi wazny element analizy ekonomicznej,
ktora na biezaco powinna prowadzi¢ firma. Wzrost konkurencji powoduje, ze
ranga tego rachunku systematycznie wzrasta w przedsigbiorstwach. Coraz
czeSciej w biznes planach czy planach marketingowych uwzglednia si¢ wyniki
rachunku kosztow jakosci. Rachunek ten winien dostarczyé kierownictwu
informacji pozwalajacych na osiagnigcie oczekiwanych zyskow oraz poprawe
wizerunku przedsigbiorstwa w oczach dotychczasowych i przysztych klientow
[36]. Rachunek kosztow jakosci jest waznym narzedziem stuzacym wskazaniu
miejsc poprawy efektywnosci.

Ekonomiczna ocena jakosci dokonywana przez pryzmat kosztow jakosci jest
niezmiernie trudna, ale konieczna, poniewaz stuzy ocenie skutecznosci i efektyw-
nosci dziatania przedsi¢gbiorstwa, ponadto wskazuje najwazniejsze kierunki
i obszary doskonalenia jego dzialalnosci, tworzac szans¢ na sukces w warunkach
nasilajace;j si¢ konkurencji krajowej i migdzynarodowej, w ramach ktorej rosnie
rola efektywnosci ekonomicznej realizowanych proceséw gospodarczych.

Z doswiadczen praktycznych przedsiebiorstw, ktére wdrozyly rachunek
kosztow jakosci wynika, Zze mozliwe jest uzyskanie nast¢pujacych efektow
[37, 38]:

— obnizenie kosztow ogodlnych,

— zwigkszenie zysku i1 wartosci dodane;j,

— zwigkszenie zaufania klientow.

Ponadto decyzyjny rachunek kosztow jakosci umozliwia:

~dostarczenie kierownictwu istotnych danych liczbowych, bedacych baza dla
podejmowania decyzji,

— podejmowanie dzialan usprawniajacych, zapobiegawczych,

— uswiadomienie kierownikom wszystkich szczebli oraz pracownikom skut-
k6w finansowych ich dziatan,

—rzetelng ocen¢ efektywnosci systemu zapewnienia jakosci z punktu widzenia
ich skutkéw ekonomicznych,

—tworzenie podstawy dla opracowania programow obnizki kosztow i stalej
poprawy jakosci.

W normie ISO 9004-1 ,,Zarzadzanie jakoscia i elementy systemu jakosci.
Wytyczne, rozdzial 6.1. wskazano, Ze ,,wazne jest, aby skuteczno$¢ systemu
jakosci byla mierzona w kategoriach finansowych [...] wplyw skutecznego
systemu jakosci na bilans zyskow i strat organizacji moze by¢ bardzo istotny,
szczegOlnie przez doskonalenie operacji dajacych w wyniku mniejsze straty
spowodowane popelnieniem bledu oraz przez dziatania na rzecz zadowolenia
klienta™.

Moébwiac o efektywnoSci nie sposdb nie wskaza¢ na jej mozliwe wymiary.
R. S.Kaplan i D. P. Norton wskazuja na efektywnos$c finansowa, podkreslajac
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jednoczesnie, ze finansowe miary efektywnosci mogly by¢ uznane za wystar-
czajace dotychczas, gdy rynki, na ktorych odbywala si¢ konkurencja cechowata
stabilnos¢, a sukces zalezat od wykorzystania korzysci skali i obszaru dzialania,
natomiast w warunkach ogromnej zmiennos$ci blizszego i dalszego otoczenia
przedsigbiorstwa, globalizacji gospodarki, nowych sposobow komunikacji poja-
wiaja si¢ inne determinanty sukcesu, do ktoérych zalicza si¢ migdzy innymi silg
relacji z klientami, kwalifikacje i motywacje pracownikow, kapitat intelektualny,
jakos¢. Finansowe miary efektywnosci dotycza przesztosci i nie stanowia
gwarancji sukcesu firmy w przysztoSci. Wskazani autorzy przedstawiaja zalety
efektywnosci operacyjnej, rynkowej i dynamicznej [39].

Pomiar i analiza kosztow w warunkach firmy zorientowanej procesowo
— metoda ABC

Konkretne uwarunkowania w postaci nasilajacej si¢ konkurencji, rosnace
wymagania klientow, coraz wyzsza jakoSC, globalizacja, szeroki asortyment
produkcji, wzrost znaczenia proceséw przedprodukcyjnych, produkcyjnych
i poprodukcyjnych wymusily na przedsigbiorstwach wzrost zainteresowania
rachunkiem kosztow.

Koszty jakosci mozna potraktowaé jako instrument wspierajacy decyzje
menedzerskie w przedsigbiorstwie wowczas, gdy sa one oparte na rachunku
kosztow dziatan (ABC — Activity Based Costing). Jest to mozliwe, poniewaz
informacje o kosztach jakosci moga byC pozyskiwane z proceséw przebiegaja-
cych przez tradycyjne hierarchiczne struktury organizacyjne.

Coraz wigcej przedsigbiorstw w swej dziatalnosci wykorzystuje zintegrowany
pakiet metod opartych na dzialaniach, w tym rachunek kosztow dzialan, tj.
ABC. Powodem ich stosowania sa: szybko zachodzace zmiany w dalszym
i blizszym otoczeniu, presja na koszty i potrzeba zwigkszenia efektywnosci
zarzadzania.

Nowe formy organizacji wymagaja odpowiedniego systemu informatycz-
nego, ktory ma wplyw na poziom jakosci obstugi klientéw. Dziatania przedsie-
biorstwa w obszarze zintegrowanego przeptywu towar6w i informacji, w ktorej
znaczaca role¢ spelnia odpowiednia jakos¢ ustug swiadczonych odbiorcom
prowadzi do ksztaltowania si¢ pewnych zwiazkow pomiedzy naktadami i efek-
tami. Na taka relacj¢ sktadaja si¢ z jednej strony dziatania, ktore si¢ nakladaja
i harmonizuja, a z drugiej stanowia pewien rodzaj orientacji w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, ukierunkowanej na osiagnigcie zamierzonych celow [40].
Przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku maja dostgp do wzglednie takich
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samych zasobow, to co je rozni migdzy soba to czesto sposob wykorzystania
zasobow w przedsigbiorstwie.

J. Miller wskazuje, ze ,,Nowe zasady zarzadzania kosztami obejmujace ocene
projektow inwestycyjnych, wyceng produktow, zasady rachunku kosztow, cyklu
zycia produktow, jak rowniez zasady definiowania lepszych miernik 6w efektyw-
nosci produkcji” okreslane sa mianem rachunku kosztow dziatan [41].

Przedsiebiorstwa poszukuja mozliwosci, ktore stworza warunki dla poprawy
konkurencyjnosci. Dlatego tez szefowie przedsigbiorstw powinni umie¢ wskaza¢
wyroby, ktore sa rentowne i klientow, ktorzy zapewniaja wicksza kwote zysku.
Winni takze wiedzie¢ jakie wyniki osiaga si¢ ze sprzedazy wyrobow na
poszczegblnych rynkach czy segmentach rynku. Odpowiedzi na powyzsze
pytania moze dostarczy¢ analiza rentownosci, ktora dokonana moze byc np.
w oparciu o informacje uzyskane z rachunku kosztow dziatan [42]. Konieczne
w tym wzgledzie jest rozszerzenie pomiaru i analizy dzialan i ich kosztow poza
obszar procesow produkcyjnych i badanie jak zachowuja si¢ koszty ogoélne
zarzadu i koszty sprzedazy w odniesieniu do wartosci zamowien, liczby
wyslanych partii wyrobéw. Analiza rentownoSci sprzedazy na podstawie
informacji z rachunku kosztow dzialan umozliwia wskazanie czynnikow, ktore
powoduja wysokie lub niskie koszty.

Wprowadzenie metodyki ABC w zarzadzaniu przedsigbiorstwem i analizie
jego funkcjonowania kreuje nowy obraz rentownosci, a poprzez to takze
umozliwia podjecie konkretnych decyzji strategicznych i operacyjnych. Metoda
ABC umozliwia zgromadzenie wiarygodnych informacji o kosztach procesow,
produktoéw i ushug, a takze kanalow dystrybucji. Informacja o kosztach
procesOw jest w systemie zarzadzania procesami w przedsi¢biorstwie informacja
wazng, ale nie wystarczajaca. Dostarcza bowiem wiedzy na temat kosztowe;j
efektywnosci procesow. Do tego niezbedna jest chociazby perspektywa jakosci.

W koncepcji ABC przyjmuje si¢ zaloZenie, ze na dziatalnos¢ przedsigbiorstwa
sklada sie wiele czastkowych dzialan, procesow, ktore sa niezb¢dne do realizacji
celu, czyli np. produkcji wyrobow. Dzialania te wymagaja zuzycia zasobow
produkcyjnych, co oznacza, ze pociagaja za soba wydatki na zakup tych
zasobow i generuja koszty. Zatem koszty nalezy uznad, ze ponoszone sa w celu
wytworzenia lub sprzedazy produktow, ale przyczyna ich powstawania nie s3
bezposrednio produkty, lecz dzialania.

W praktyce metoda ABC wykorzystywana jest do realizacji nastgpujacych
celow [43]:

— precyzyjnego okreslenia kosztow produktow i ushug,

— identyfikacji obszarow i procesow udoskonalania,

— redukcji czasu realizacji zamowien i produkcji,

— precyzyjnego definiowania cen,

— uzyskania trwalej przewagi konkurencyjne;j.
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Rachunek kosztow dzialan jest w stanie udzieli¢ odpowiedzi na pytania o to,
ktore produkty i ustugi sa rentowne, ktorzy klienci generuja zyski, ktore kanaty
dystrybucji sa efektywne, a ktore nie.

W metodzie ABC niezmiernie wazne jest ustalenie hierarchii dziatan, co
oznacza, ze istnieje konieczno$§é wyszczegoélnienia kosztow dziatan na poziomie
klienta, jednostki produktu, partii wyrobow, czy grupy wyrobow, na poziomie
rynku, na poziomie kanalu dystrybucji, na poziomie przedsigwzigcia np.
badawczo-rozwojowego czy wdrozeniowego.

Koncepcja metody ABC powstala w latach osiemdziesiatych, kiedy to dwaj
amerykanscy profesorowie Robin Cooper i Robert Kaplan sformutowali
i opublikowali artykuly dotyczace nowej koncepcji rachunku kosztow dziatan
ABC.

Nasilajaca si¢ konkurencja w poszczegolnych krajach i w skali globalnej byta
przyczyna opracowania i wdrozenia metody ABC, poniewaz umozliwiala ona
dokladniejsze ustalanie kosztéw produktow i dostarczania znaczacych danych
na temat realizowanych w przedsi¢biorstwach procesach i dziataniach. Postep
w technologiach informatycznych umozliwia wprowadzenie metod zarzadzania
na bazie metody ABC. Jesli chodzi o skalg zastosowan w praktyce metody ABC,
to okresla si¢, ze wskaznik zastosowania w r6znych krajach i przedsiebiorstwach
waha si¢ pomigdzy 2% a 40% [44]. Rachunek kosztow dziatan zyskuje sobie
coraz wigksza popularno$¢, o czym swiadczy¢ moga wyniki badan prze-
prowadzone w 1999 roku przez firme Arthur Andersen wsrod 118 dyrektorow
finansowych najwigkszych firm w Polsce. Z badan wynika, ze 10% firm stosuje
rachunek kosztow dziatan, a 70% deklaruje, ze firmy ich w ciagu najblizszych
trzech-pigciu lat beda stosowaly rachunek kosztow dzialan i zarzadzanie
kosztami dziatan [45].

W rachunku kosztow dzialan koszty bezposrednie rozliczane sa tak, jak
w tradycyjnym rachunku kosztow, wprost na nosniki, natomiast koszty
posrednie rozlicza si¢ za pomoca wielu podstaw rozliczania.

W kilka lat od pojawienia si¢ koncepcji ABC powstato wiele metod i technik,
ktore wywodzily si¢ z metody ABC. Metody te zostaly nazwane Activity-Based
Management (ABM), co tlumaczymy jako Zarzadzanie Kosztami Dzialan.
Zarzadzanie Kosztami Dzialan to dyscyplina zajmujaca si¢ zarzadzaniem
procesami i dzialaniami bedaca metoda stuzaca podnoszeniu wartosci otrzymy-
wanej przez klienta oraz zysku osiaganemu dzieki tworzeniu tej wartosci.
Obejmuje ono analiz¢ czynnik6w kosztotworczych, analiz¢ dziatan i procesow
oraz mierzenie ich efektywnosci. ABM korzysta z rachunku kosztow dziatan
jako glownego nosnika informacji [46].
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Rachunek kosztéw docelowych

Idea tego rachunku opracowana zostala w latach szes¢dziesiatych w Japonii
w korporacji Toyota Motor Company. Stosuje je dzi§ okolo 85% japonskich
przedsigbiorstw, glownie przemyshu samochodowego, elektronicznego i maszy-
nowego. Coraz wigksza popularnos¢ zdobywa ten rachunek w Stanach Zjed-
noczonych i Europie. Zgodnie z opinia M. Sakurai rachunek ten to strategiczne
narzedzie zarzadzania kosztami. Celem tego rachunku jest zmniejszenie wszyst-
kich skladnikéw kosztu produktu w calym jego cyklu zycia [47].

P. Horvath twierdzi, Ze jest to proces planowania, zarzadzania i kontroli
kosztow, ktory jest stosowany przede wszystkim w fazie projektowania nowego
wyrobu, stluzacy do optymalizacji struktury kosztow produkcji [48].

R. Cooper okresla, ze celem rachunku kosztow docelowych jest takze
ustalanie kosztow produkcji projektowanego wyrobu, aby jego pOzniejsza
sprzedaz umozliwiala osiagniecie zalozonego poziomu zyskow [49]. Jest to
narz¢dzie zarzadzania kosztami w calym cyklu Zycia wyrobu przy zaan-
gazowaniu stuzb konstrukcyjno-technologicznych, produkcyjnych, marketin-
gowych i finansowych. Rachunek ten dotyczy produktow, ktore powstang.
Zaklada si¢ tu, ze w duzym stopniu o poziomie kosztéow produktu decyduja
projektanci i rodzaj procesu technologicznego. Od inwencji, pomyslowosci
1 kreatywnoSci konstruktorow zalezy zuzycie materialow, surowcéw, praco-
chlonnos¢ itp. Ocenia sig, ze przyjete rozwigzania konstrukcyjne i technologiczne
przesadzaja o 90-95% kosztow wytwarzania produktéw. W rachunku kosztow
docelowych chodzi o to, by produkt mial nabywcow, ale takze, aby cena
zapewniala okres$lony poziom rentownosci. W pracach nad nowym wyrobem
zaangazowani s3 nie tylko konstruktorzy, technolodzy, ale takze pracownicy
dzialow marketingu, rachunkowosci zarzadczej i kadry kierowniczej. Przed-
miotem analizy sg koszty ponoszone na etapie projektowania, produkcji
ilikwidacji wyrobow. Podstawa target costing jest cena, jaka beda mogli zaplacié
za projektowany produkt przyszli jego nabywcy. Cena okre$lana jest na
podstawie badan potrzeb i dochodéw potencjalnych klientow, ich opinii
o funkcjach produktu oraz cen wyrobow konkurencyjnych. Rachunek kosztow
docelowych to wazny element planowania strategicznego w przedsigbiorstwie.
Umozliwia on planowanie zysku na etapie projektowania wyrobu.

Uwzglednienie procesowego podejScia do zarzadzania wymusi obliczanie
i analize kosztOw procesdw, nalezy sadzic, ze rachunek kosztow jakosci, metoda
ABC irachunek kosztow docelowych bgda stanowic uzupelniajace si¢ wzajemnie
narzedzia oceny efektywnosci organizacji [50].
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