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Streszczenie: Celem referatu jest przedstawienie i analiza najbardziej znanych modeli
kosztow jakosci w kontekscie zmian gospodarczych i etapéw rozwoju koncepcji
zarzadzania oraz zarzadzania jakoScig. Rozwoj koncepcji kosztow jakosci datuje si¢ na lata
50-te XX wieku. Dlatego w pierwszej kolejnosci przedstawiono uwarunkowania
gospodarcze w okresie powojennym, ktore byty ttem do jej powstania i rozwoju. Nastepnie
opisano jak zmienialy si¢ dominujace wartosci w zarzadzaniu jako$cia i priorytety
zarzadzajacych oraz zwigzek pomiedzy tymi zmianami i modelami kosztow jakosci.
Integracja tych obszardw stala si¢ podstawa do opracowania profili przedsigbiorstw, ktorym
odpowiadaja kolejne modele kosztow jakosci.

Stowa kluczowe: model kosztéw jakoSci, zarzadzanie jakoscia.

1. Wstep

Celem referatu jest przedstawienie i analiza najbardziej znanych modeli kosztow jakosci
w kontekécie zmian gospodarczych 1 etapow rozwoju koncepcji zarzadzania oraz
zarzadzania jakoscig. Wigkszo§¢ modeli kosztow jakosci zaktada mozliwo$¢ wyznaczenia
i osiagniecia optymalnego poziomu catkowitych kosztow jakosci. Oznacza to osadzenie
kosztow jakosci w uktadzie wspotrzednych, gdzie o rzgdnych oznacza wartosci kosztow,
a na osi odcigtych nanosi si¢ nazwe kategorii, ktora wptywa na catkowite koszty jakosci.
W literaturze prezentowane sa rézne zaleznosci pomiedzy wybranymi kategoriami kosztow
jakosci, a wartoscig tych kosztow. Sa one uzaleznione np. od zaangazowania w jakoS¢,
zgodnosci z wymaganiami, wadliwosci itp.

2. Etap kosztow oceny

Rewolucja przemystowa XVIII i XIX wieku wywotata potrzebe systematycznego
podejécia do zarzadzania. Wprowadzone technologie doprowadzily do nagromadzenia w
fabrykach znacznych ilosci surowcow i duzej liczby robotnikéw. Masowo produkowano
wyroby, ktorym nalezato zapewni¢ zbyt [1].

Za przetomowy moment w podej$ciu do zarzadzania jakoScig uwaza si¢ 1920 rok, czyli
wdrozenie w amerykanskiej firmie Western Electric m.in. przez Shewharta nowych
sposobow oceny procesOw wytworczych i wydzielenie dziatu kontroli jakosci [2].
Wadliwos¢ sprzetu wojskowego dla aliantéw siggajaca 70-80% jest dowodem na to, ze
spojrzenie na zarzadzanie jakos$cig przez pryzmat metod statystycznych zapoczatkowane
przez Shewhart'a, zostalo zapomniane w czasie trwania wojny. Takze boom gospodarczy,
ktory nastapit po II Wojnie Swiatowej uwstecznit dotychczasowe osiagniecia w dziedzinie
zarzadzania jakoscia, np. wadliwos¢ lamp prozniowych do radioodbiornikow
wytwarzanych w Japonii siggala 90% [3]. Ten okres rozwoju zarzadzania jakoScig mozna
nazwaé etapem kosztow brakow, ktory przerodzil si¢ w etap kosztow oceny, poniewaz
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powrocono do stosowania metod wyrywkowej kontroli, metod statystycznych i kart
kontrolnych. Mowi sig¢, ze w okresie wojennym i powojennym ,,jako$¢ stata si¢ bardziej
statystyczna w swojej naturze” [4].

Po II Wojnie Swiatowej mozna wyréznié dwa gloéwne nurty rozwoju gospodarki,
produkcji i jakosci: amerykanski i japonski [4, 5, 6]. Przejawem =zainteresowania
zarzadzaniem jakoscia w Stanach Zjednoczonych bylo utworzenie w 1946 roku
Amerykanskiego Stowarzyszenia Sterowania Jakoscig (z ang.: ASQ) [7], ktore promowato
idee zarzadzania jakos$cig zgodne m.in. z metodami Shewharta, Deminga i Jurana [6].

W latach 50-tych XX wieku nastgpil import metod zarzadzania jakoscig ze Stanow
Zjednoczonych do Japonii. Idee statystycznej kontroli jakosci oraz zarzadzania przez jakos¢
rozpowszechniane byly w tym kraju glownie przez Deminga i Jurana. Podkresla sig,
ze wymienione koncepcje byly juz wczesniej znane w japonskich przedsigbiorstwach,
jednak ich stosowanie nie byto powszechne [8].

Deming przybyl do Japonii w 1947 roku, gdzie jako statystyk mial wzigé¢ udziat w
przeprowadzeniu spisu ludnosci, realizowanego przez wiadze okupacyjne generala
McArthur'a. Nastepnie Deming zostal poproszony o wygloszenie wyktadow z metod
kontroli jakosci dla amerykanskich przedsigbiorcow i inzynierow W seminariach brali
udziat takze czotowi japonscy menadzerowie m.in. z przedsigbiorstw Sony, Nissan,
Mitsubishi i Toyota. Japonskie firmy mialy by¢ poczatkowo zarzadzane przez
Amerykanow i dopiero po podniesieniu §wiadomosci i kwalifikacji w zakresie jakos$ci,
przekazane Japonczykom. Rownolegle powotano Japonski Zwigzek Naukowcow
i Inzynierow (z ang.: JUSE), ktory miat na celu restrukturyzacje¢ zniszczonego podczas
II Wojny Swiatowe]j przemystu. Wyktady i seminaria Deminga staly si¢ cze$cia dziatan
realizowanych przez JUSE [8].

Deming wlaczyl do wykladow zagadnienia z zakresu projektowania wyrobu
i systematycznego dzialania zgodnie z cyklem PDCA (z ang.: Plan Do Check Act), czyli
wedlug schematu planuj - dziataj - sprawdzaj - doskonal. Waznym przestaniem byta idee
umiejscowienia klienta w centrum zainteresowania oraz cigglego doskonalenia. Jednak te
zasady bywaly nieprawidtowo interpretowane, gtownie przez to, ze menadzerowie rzadziej
niz  inzynierowie uczestniczyli w kursach i1 szkoleniach. Odzwierciedleniem tych
problemoéw byly wartosci kosztow jakosci i relacje pomigdzy réznymi grupami tych
kosztow w owczesnych przedsigbiorstwach. Dominowaly koszty brakoéw zewngtrznych,
dlatego promowano wprowadzanie etapu kontroli jakosci, aby nie dopusci¢ do dostarczania
wadliwych wyrobow do klienta.

Jeden z pierwszych modeli kosztow jakosci, zaproponowany przez Jurana i Gryne
odnosi si¢ do tradycyjnych proceséw wytworczych, wedlug standardow panujacych
w latach 50-tych do 70-tych XX wieku (Rys. 1). Warto$¢ kosztéw jakosSci przypadajacych
na jednostke wyrobu odniesiona jest do zgodno$ci z wymaganiami wyrazonej w % [9].

Wedlug Jurana i Gryny tradycyjne procesy wytworcze sa w matym stopniu
zautomatyzowane, czyli realizowane i oceniane gtéwnie przez ludzi. Czlowiek z natury
rzeczy jest zawodny i nie jest w stanie utrzymac¢ koncentracji i pelnej sprawnosé
psychofizycznej przez cala zmiang. W grupie kosztow zapewnienia i zapobiegania
dominujg koszty zapewnienia. Ze wzgledu na wymienione stabe strony tradycyjnych
procesoéw, krzywa tych kosztow dazy do nieskonczonosci, w miarg¢ jak maleje wadliwoscé.
W konsekwencji calkowite koszty jako$ci rosng do nieskonczonosci [10].
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Rys. 1. Optimum kosztow jakosci dla tradycyjnych procesoéw wedtug Jurana i Gryny [9]

Optymalna warto$¢ catkowitych kosztow jakosci w tradycyjnym modelu osiggana jest
w obszarze, w ktorym wadliwo$¢ jest wicksza od 0%. Po obu stronach tego optimum
istniejg strefy mozliwosci poprawy efektow ekonomicznych poprzez zapobieganie wadom
Iub poprzez zmniejszenie kosztow sterowania jakoScig (na koszty sterowania jakoscig
sktadajg si¢ koszty zapewnienia jakosci i zapobiegania) [9]. Zatem krzywa tacznych
kosztow jakosci mozna podzieli¢ na trzy strefy [10]:

—  projektow doskonalacych,

— neutralng,

—  doskonatosci.

Strefy te wyznaczaja udziat kosztow czastkowych w tacznych kosztach, ktdre ponosi
producent. Na tej podstawie mozna przydzieli¢ dane przedsigbiorstwo do jednej z nich,
dzigki czemu uzyskuje si¢ diagnoze¢ dotyczaca ,stanu zdrowia” przedsigbiorstwa.
Umozliwia ona podjgcie trafnych decyzji odnosnie dziatan doskonalgcych oraz osiggnigcia
optymalnych kosztow jakosci, a takze obnizenia kosztow whasnych przedsigbiorstwa.

Gdy $wiadomo$¢ projakosciowej dziatalnosci w firmie jest niska, taczne koszty jakosci
sg wysokie; dominujg koszty wadliwosci. Jest to ,strefa projektow doskonalacych”, ktéra
lezy po lewej stronie wzgledem optimum kosztow jakosci. Realizacja zasady doskonalenia
powinna wedlug Jurana i1 Gryny polega¢é na wzmacnianiu dziatan zwigzanych
zapewnieniem zgodnosci (inaczej: sterowania lub zapewnienia i zapobiegania), obnizajac
tym samym koszty niezgodnosci (koszty brakow). Jesli §wiadomos$¢ w tym zakresie jest
rosénie to zgodnie z tradycyjnym modelem kosztow jakosci rosng koszty oceny. W , strefie
doskonatosci” ich udziat w catkowitych kosztach jakosci wynosi minimum 50 %. W tym
obszarze koszty niezgodnoSci wynoszg maksymalnie 40%, a koszty prewencji minimalnie
10% [10]. Takie proporcje byly akceptowalne w sytuacji, w ktérej w przedsigbiorstwach
dominowaty koszty niezgodnosci, gospodarka byta na etapie odbudowywania, wazniejsza
byta ilos¢ dostarczonych dobr, a mniej ich jako$¢. Wymagania klienta dotyczyly gtownie
dostepnosci produktow niz ich jakosci. Z czasem idea klienta w centrum uwagi zaczgta
jednak nabiera¢ wiasciwej formy. Od lat 50-tych XX wieku do definicji jakosci wiaczono
koniecznos¢ dostosowania si¢ do wymagan klienta. Zaczat si¢ proces integracji jakosci
wewnetrznej — rozwinigtej w okresie masowej produkcji, skupionej na metodach oceny
wyrobow i procesOw oraz jakosci zewnetrznej — ktéra dotyczy postrzegania i oceny wyrobu
przez klienta. Do tej pory komunikacja z klientem nazywana marketingiem wystgpowata
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glownie na etapie dystrybucji i sprzedazy. Rozumienie jakosci ograniczano do zgodnos$ci
z projektem, a proces informowania klienta miat na celu zachecenie do zakupu tego co
wyprodukowano. Masowos¢ produkcji, zwigkszanie skali, pojawienie si¢ posrednikow na
rynku, sprawity, ze producenci zatracili kontakt z klientem na etapie projektowania
i rozwoju wyrobu. Réwnolegle klient, w miar¢ jak postepowat rozwoj gospodarczy, miat
wigksze mozliwosci wyboru sposrdd konkurencyjnych ofert. Dlatego rozszerzano pojgcie
marketingu 1 wlgczono do niego komunikacje z klientem przed wytworzeniem produktu
oraz integrowano dziatania dotychczas postrzegane osobno: marketingowe i zapewnienia
jakosci.

3. Etap ciaglego doskonalenia

Wymagania klienta sg podstawa modelu strat jako$ci opracowanego przez Taguchi’ego,
ktory bazuje na zalozeniu, ze klient wymaga doskonalenia jakosci oferowanego produktu
i jest gotowy zaptaci¢ za ulepszenia. Kazde niespelnienie wymagan klienta jest rowniez
stratg dla producenta. Straty te mozna podzieli¢ na wymierne i niewymierne. Straty
wymierne wynikaja glownie z konieczno$ci korygowania niezgodnosci wykrytych
wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji, natomiast niewymierne s3 zwigzane
z niezadowoleniem klienta, utraconymi mozliwo$ciami, utratg klientow, itp. [11].

Straty
L Funkeja strat
jakosci

l Konsumencki przedziat tolerancji

T-d T T+d

Rys. 2. Funkgcja strat jakosci Taguchiego [3]

Model strat Taguchiego ma mobilizowaé¢ do ograniczania zmienno$ci miedzy
produktami. W punkcie T (Rys. 2) produkt jest zgodny z wymaganiami klienta, gdy
pojawiajg si¢ odchylenia warto$ci oczekiwanej: T-d lub T+d to klient jest niezadowolony,
im wigksze "d" tym wicksze niezadowolenie. Idea Taguchiego u$wiadamia, ze straty
wystepuja wezesniej niz wynika to ze Sledzenia kart kontrolnych i porownywania wynikow
pomiaréw do linii kontrolnych. Eliminacja tych strat jest mozliwa poprzez wbudowanie
jakosci w procesy, m.in. procesy przedprodukcyjne i zapobieganie wystepowaniu
wewnetrznych i1 zewnetrznych zaktdcen. Podobny tok mys$lenia doprowadzit w latach 80-
tych do polemiki Schneidermana z zatozeniami tradycyjnego modelu kosztow jakosci
Jurana i Gryny (Rys. 1).

Powodem dyskusji stata si¢ teza, ze program cigglego doskonalenia niekoniecznie
powoduje taki drastyczny wzrost kosztow kiedy zgodno$¢ z wymaganiami osiggnie
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100% [12]. Model Jurana i Gryny zaklada, Zze koszty zapewnienia to inwestycja
w podwyzszenie poziomu jakosci, wigc kiedy koszty zapewnienia i zapobiegania wzrastaja,
wtedy koszty brakow maleja i koszty niezgodnos$ci pomniejszajg si¢. Ta oczywista
zaleznos$¢ wskazuje, ze istnieje optymalny poziom kosztow jakosci po osiagnigciu ktorego
dalsze wysitki w kierunku doskonalenia jakosci powoduja wzrost kosztow catkowitych
i pogarszajg finansowe osiggni¢cia. Stad mozna wywnioskowaé, ze dazenie do realizacji
celu — zera brakdéw, jako przejawu cigglego doskonalenia, nie jest dla organizacji
najlepszym rozwigzaniem pod wzgledem ekonomicznym.

Pojawiajg si¢ zatem pytania o mozliwo$¢ wspotistnienia koncepcji zera defektow oraz
cigglego doskonalenia. Odpowiedzie¢c na to pytanie wymaga rozwazenia pojecia
optymalizacji kosztow jakosci i opisania jej matematycznie [12]:

Tg=fagtPq (1)
gdzie:
f(q) - catkowite (wewngtrzne + zewngtrzne) koszty niezgodnosci,
p(q) - catkowite (zapewnienia + zapobiegania) koszty zgodnosci,
T(q) - calkowite koszty jakoSci,
q - poziom jakosci (0 — 100 % prawidtowych wyrobow).

T(q) jest minimalizowane jesli:

dr _ df _dp
dg dq dg

ar _

dg

dp _ df

E__d_q (2)

W punkcie minimum kosztow jakoSci, kazda dodatkowa jednostka pieni¢zna
zainwestowana w zapobieganie przyniesie doktadnie jedng jednostke pieniezng wartosci
w odniesieniu do redukcji kosztow niezgodnosci.

Nalezy tutaj podkresli¢ dwie istotne zasady:

—  optymalny poziom kosztow jakoSci zalezy od krancowego, a nie catkowitego
kosztu jednostkowego. W punkcie optimum nie da si¢ nic stwierdzi¢ na temat
poziomu kosztow zapobiegania,

— nie ma wymagania w sensiec matematycznym by optimum pojawito si¢ dla
q<100%. By¢ moze nie ma punktu optimum w przedziale 0<q<100%,
by¢ moze znajduje si¢ tam punkt minimum (np. dla g=100%).

Minimum kosztéw jakosci moze byé potozone w punkcie — zero defektow, czyli
q=100%, jesli krancowe koszty dazenia do Zera Defektow sg nizsze od krancowego zwrotu
z osiggnictych ulepszen. Wedlug Jurana ,,koszty zapobiegania rosng asymptotycznie dazac
do nieskonczonosci w punkcie 100% zgodnosci”. To znaczy, ze krancowy koszt powinien
by¢ takze nieskonczony. Biorgc pod uwage, ze krancowy zysk nie jest nieskonczony, oraz
zasady matematyczne, mozna stwierdzi¢, ze punkt optimum kosztow jakosci znajduje si¢
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ponizej 100% zgodno$ci z wymaganiami.

Zwolennicy zasady Zero Defektow popierajg ciggle doskonalenie, jako niekonczacy si¢
wysitek by wyeliminowa¢ wszystkie formy marnotrawstwa, wiaczajac przerobki, spadek
wydajnosci, przestoje, przeprojektowanie, wypadki przy pracy oraz mniej namacalne
czynniki zwigzane z niewykorzystaniem indywidualnego Iub zespotowego potencjatu.
Program ciggtego doskonalenia niekoniecznie oznacza drastyczny wzrost kosztow kiedy
poziom zgodnos$ci z wymaganiami osiggnie 100%. Japonskim okre$leniem na ciagle
doskonalenie jest ,,Kaizen”. Porownujac to pojecie do definicji innowacyjno$ci mozna
zauwazy¢, ze innowacyjno$¢ wigze si¢ z kosztownymi dziataniami, natomiast Kaizen to
niekosztowne, niemal niedostrzegalne cigglte zmiany na lepsze. Potwierdzeniem stusznosci
tego podejscia sg osiggnigcia przedsigbiorstw, ktore stosowaly ciggle doskonalenie i dazyly
do stanu zera defektow. Ta grupa obejmuje nie tylko Toyote i Sony, ale takze IBM, HP
i wiele rozwijajacych si¢ firm [12].

Calkowite koszty Minimalny koszt
jakesel

Catkowite koszty jakosei L :
Jjakosci

Koszty . Koszty k
przypadajace Koszty bledaw Koszty niezgodnosd
najednostke
wyrobu

Koszty oceny1 prewencji Koszty zgodnosei

0 100 0 . 100 %
Jakost - zgodnosé z oczekiwaniami, % Jakosé q

a) b)
Rys. 3. Modele kosztow jakosci - procesy wykorzystujace nowoczesne technologie
Zrédlo: a) [10], b) [12]

Polemika Schneidermana wynikala z niedostosowania modelu kosztow jakosci
opracowanego przez Jurana i Gryn¢ do praktyk i metod wprowadzanych w 6wczesnych
warunkach w przedsigbiorstwach, gltownie metody Kaizen i zasady zera defektow.
Te zmiany i postep zaro6wno technologiczny jak i w sferze zarzadzania zostat odnotowany
takze przez wspominanych autoréw, ktérzy zaproponowali kolejng interpretacje relacji
pomigdzy réznymi grupami kosztow jakosci (Rys. 3).

W tym przypadku znacznie wzrastaja koszty prewencji przez zastosowanie nowych
technologii redukujacych mozliwosci pojawiania si¢ bledow. Wykres ten wskazuje,
ze minimalny poziom catkowitych kosztow jakosci wystepuje, gdy zgodnosé
z oczekiwaniami wynosi 100%. Rozwigzanie to umozliwia wigc osiagni¢cie doskonatosci
przy skonczonych kosztach. Jest to dziatanie dtugookresowe.

4. Etap kosztow prewencji
Promowanie inwestowania w prewencj¢ wskazuje na rozpoczgcie kolejnego etapu
w rozwoju zarzadzania jakoscig. Zauwazono, ze wigkszo$¢, nawet 75% przyczyn

wystepowania btgdow, pojawia si¢ podczas projektowania i planowania wyrobow [13].
Krzywa kosztow generowania wad wskazuje, ze btedy wykryte i wyeliminowane w fazie
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projektowania generujg koszty o wartosci symbolicznej ztotowki, w fazie produkcji moze
to by¢ 10 razy wigcej, natomiast ta sama wada wykryta po przekazaniu produktu
do uzytkownika to koszt 100 razy wyzszy. Niektore zrodla sugeruja, ze wzrost kosztow
wykrytych brakow w roznych fazach cyklu zycia uktada si¢ w ciag geometryczny,
przekonujac jak istotne jest analizowanie kosztow w cyklu zycia wyrobu. Dzigki takiej
analizie producent moze zaplanowal koszty wytworzenia wyrobu i oceni¢ czy ich
poniesienie jest konieczne, czy mozna je zredukowac¢. Postawiono teze, ze koncentracja na
dziataniach zwigzanych z zapobieganiem (profilaktyka), w dlugim terminie bedzie
skutkowata obnizeniem catkowitych kosztow jakosci o potowe (Rys. 4).

[jednostli 4
pieniezne]
catkowite koszty jakosci

koszty utraconych mozliwosci

koszty jakoscl | _ koszty przekroczenia wymagan

7 profilaktyka

* [czas]

Rys. 4. Catkowite koszty jakos$ci w organizacjach doskonalgcych sig [8]

W poczatkowym krétkim okresie powinny by¢ realizowane inwestycje w szkolenia,
zapobieganie, doskonalenie systemow i1 procesOw ekonomicznych, dlatego rosng koszty
profilaktyki. W miar¢ podnoszenia $wiadomosci i1 kwalifikacji pracownikdéw, mozna
przeznacza¢ coraz mniej §rodkow finansowych i czasu na kontrole, inspekcje, czyli na
oceng jakosci. Efektami podejmowania dziatan zapobiegawczych jest obnizenie kosztow
btedow wewngtrznych i zewnetrznych oraz kosztow przekroczenia wymagan i utraconych
korzysci [8]. Do struktury kosztow jakosci wprowadzono pojecia utraconych mozliwosci,
ktore sg trudne do obliczenia lub nawet do oszacowania, poniewaz wynikaja z utraty
dotychczasowych klientow, potencjalnych odbiorcow oraz mozliwych do osiggnigcia
dochodow, itp. Sposobem na obnizenie kosztéw tego typu jest koncentracja uwagi
na wymaganiach klienta, czyli ksztaltowanie kultury TQM. Dazenie do osiagnigcia
zadowolenia klientow wymaga zintegrowanego systemu narzedzi, metod i szkolenia. Wigze
si¢ to z wbudowaniem dziatan doskonalgcych do wszystkich proceséw realizowanych
w organizacji [14]. W takim ukfadzie jako$¢ staje si¢ jednym z podstawowych obszardéw
w przedsigbiorstwie, obok zarzadzania finansami, personelem, logistki, itp. [15]

5. Futurystyczny model kosztow jakoS$ci
Plowman i Hand przewidywali, ze XXI wieku, dzi¢ki rozwojowi warunkoéw spoteczno-

gospodarczych, m.in. koncentracji na kliencie, nowym technologiom, metodom
organizatorskim, prewencja stanie si¢ czg¢Scig pracy kazdego cztowieka, a samokontrola
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jedynym narzedziem kontroli. Dziatania zwigzane z zapewnieniem jakosci stang si¢
powszechng praktyka (Rys. 5).

catkowite koszty jakosc

Koszty
przypadajace kosztyniezgodnodai
na jednostke
wyrobu

kesztv zoodnosc

wadliwoid
100%

Rys. 5. Futurystyczny model kosztow jakosci [16]

Nalezy podkresli¢, ze model nazywany futurystycznym (Rys. 5) zostal opracowany
w latach 90-tych XX wieku, jako perspektywa XXI wieku, ale po 2000 roku nadal jest tak
nazywany. Stwierdzono, ze z modelu wynika, ze zagadnienie kosztow jakosci w pewnym
momencie przestanie istnie¢, jednak realia wskazuja, ze nadal jest to problem
do rozwigzania [3].

W zrédtach literaturowych dotyczacych kosztéw jakoscig, wydanych po 2000 roku
coraz mniej uwagi poswigca si¢ analizie struktury kosztow jakosci we wspotczesnych
przedsigbiorstwach [3, 11, 17, 18], a ich autorzy odnoszg si¢ raczej do teorii klasykow [8, 9,
12]. Mozna rozwazy¢ czy futurystyczny model odzwierciedla uktad kosztow jakosci we
wspotczesnych przedsiebiorstwach.

6. Whnioski

Przedstawienie modeli kosztow jakoSci w szerokim kontek$cie gospodarczo -
spotecznym wskazuje, ze udzial procentowy i relacje pomi¢dzy réznymi grupami kosztow
i dominacja kolejnych ich typéw, odpowiadaja etapom rozwoju zarzadzania jakoscig.
Na tej podstawie oraz wzorujac si¢ na dostepnych procedurach oceny i samooceny
systemOw zarzadzania jakos$cig [19, 20] okre§lono cechy przedsi¢biorstw, ktore
odpowiadajg poszczegolnym modelom kosztow jakosci (Tab. 1).

Przeprowadzona analiza jest punktem wyjscia do przeprowadzenia badan polegajacych
na zgromadzeniu danych o warto$ciach kosztow jakosci wystepujacych we wspotczesnych
przedsigbiorstwach o okre§lonych cechach (kryteria Tab. 1). Wyniki badan umozliwig
weryfikacje powyzszego zestawienia oraz opracowania modelu kosztow jakosci
odpowiadajgcego tym przedsigbiorstwom.

Wiedza na temat mocnych i stabych stron firmy wskazanych na podstawie analizy
kosztow jakosci ma wspomagaé decyzje kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw, dotyczace
kierunkoéw rozwoju i ustalania obszarow do doskonalenia.
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Tab. 1. Cechy przedsigbiorstw w kontekscie modeli kosztow jakosci

Kryteria Etap kosztow Etap cigghgo Etgr%\l:;zctjoiw superls;z\r))vencji
oceny (Rys. 1) | doskonalenia (Rys. 3) (Rys. 4) (Rys. 5)
brak silnego najwyzsze najwyzsze Zaangazowanie
g przywddcy, kierownictwo rozumie kierownictwo najwyzszego
5 skoncentrowane zasady zarzadzania rozumie zasady kierownictwa,
S go na jakosci jakoscia, promuje zarzadzania umiejetnosé
S cigglte doskonalenie | jako$cig, promuje formulowania
a, zapobieganie misji opartej na
(prewencje) jakosci
o koncentracja na stopniowe $wiadomos¢ mozliwo$¢
£ ilosci zwigkszanie waznosci klienta zintegrowania
% ~ wytworzonych $wiadomosci dla organizacji celow osobistych
N Wyrobow projakosciowe;j z kulturg
= bardziej niz na organizacyjna
§ ich jakosci
3 wigkszos¢ procesy zwiazane z procesy sa wszystkie etapy w
2 s procesow oceng i monitorowane i cyklu zycia
§ 2 realizuja ludzie, monitorowaniem stabilne wyrobu bazujg na
S niski stopien jakosci sa w zasadzie
5= automatyzacji wigkszosci zapobiegania i
% g produkcji zautomatyzowane maja na celu
s generowanie
° wartosci dodanej
duza liczba dazenie do spelnienia | klient w centrum dazenie do
brakow i wymagan klienta, uwagi, na wejsciu spetnienia
g reklamacji poniewaz ich do systemu wymagan szeroko
2 zewngtrznych, | niespelienie oznacza badane sa rozumianego
2 informacje straty dla producenta wymagania klienta (czyli
EN przekazywane klienta, na interesariuszy)
.2 do klienta wyjsciu jego
2 dotycza glownie satysfakcja
= procesu
dystrybucji
i sprzedazy
o zakupie partnerskie relacje z relacje z dostawcy sa
g decyduje cena dostawcami dostawcami interesariuszami,
2 95 realizowane wg czyli w pewnym
= g standardow dla sensie klientami
238 pozostatych przedsigbiorstwa
g procesow
wewngtrznych
ocena jakoscina | gromadzenie i analiza gromadzenie i gromadzenie i
-§ podstawie danych o procesach analiza danych o analiza danych o
2 g ‘% | danych o liczbie produkcyjnych procesach procesach
§ g %‘ i typach wewnetrznych wewnetrznych
g reklamacji oraz o zmianach
<3 zachodzacych w

otoczeniu firmy
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Kryteria Etap kosztow Etap ci?}g}ego Etgr%\l;(;ilzctjoiw superls;z\r))vencji
oceny (Rys. 1) | doskonalenia (Rys. 3) (Rys. 4) (Rys. 5)
dominuje wprowadzane sg kontrola w calym | dominujg procesy
P kontrola procesy zwiazane z cyklu zycia sarrrlolfontroli,’ J"est
8§ & ostateczna, w kontrolg wyrobu, swiadomos¢
2828 tym miedzyoperacyjna wystepuje odpowiedzialnosc
= stuprocentowa sprzezenie i za produkt
Zwrotne
szkolenia szkolenia dotycza szkolenia dotycza stosowane sg
i niewystarczajac technicznych mozliwosci nowoczesne
£ e wobec potrzeb mozliwosci doskonalenia metody
g 8 1 wymagan doskonalenia procesow, maja zarzadzania,
= '§, klienta procesow na celu szkolenia stuzg
o g wewnetrznego podnoszenie podnoszeniu
g N $wiadomosci $wiadomosci,
g kwalifikacji i
umiejetnosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [10, 12, 16, 19, 20].
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