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Streszczenie: Kalkulacja kosztow jako$ci stanowi wazny element w kazdym systemie
zarzadzania. Pomimo, ze znormalizowane systemy zarzadzania nie wymagajg takiej
analizy, to wigkszo$¢ wiodacych na rynku przedsigbiorstw podejmuje takie proby, gdyz
wnioski ptyngce z prawidlowo prowadzonego rachunku kosztoéw jakoSci sg istotnym
wsparciem w procesie decyzyjnym. W ostatnich latach mozna zauwazy¢ stale rosngce
zainteresowanie problematyka rachunku kosztow jakosci, jednak ciagle brak opracowan
praktycznych, zwigzanych z wdrozeniem rachunku tych kosztow. Artykut stanowi wstep do
projektu wdrozenia rachunku kosztow jakosci w przedsigbiorstwie branzy motoryzacyjne;.
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1. Wprowadzenie

W kazdym przedsigbiorstwie dziatajagcym w ramach wolnego rynku jako§¢ powinno
osigga¢ si¢ w sposOb ekonomicznie uzasadniony. Whrew rozpowszechnionej opinii
doskonalenie jakosci nie oznacza wcale produkowania coraz drozej, coraz doktadniej czy
przy coraz wigkszej czasochtonnosci. Nacisk kladziony jest raczej na produkowanie
wyrobow zgodnych z wymaganiami, ktéore w coraz wigkszym stopniu odpowiadaja
potrzebom klientdw. Koszty jakoséci generowane sa w kazdym przedsigbiorstwie, a sama
$wiadomos¢ istnienia tych kosztow stanowi pierwszy krok do zarzadzania nimi. Kolejnym
krokiem jest umiej¢tno$¢ mierzenia ich. Jak powiedzial brytyjski fizyk Lord Kelvin: Jesli
to o czym mowisz potrafisz zmierzy¢ i wyrazi¢ w liczbach — wiesz cos o tym. Inaczej twa
wiedza jest mizerna. Jednym z instrumentéw, ktory umozliwia organizacjom dokonania
pomiaru dziatan zwigzanych z jakoScia jest tak zwany rachunek kosztow jakosci.

Rachunek kosztow jakosci dostarcza informacji, ktore przyczyniaja si¢ do
podejmowania najbardziej traftnych ekonomicznie decyzji menedzerskich. Wptywa réwniez
na racjonalizacje procesu ksztaltowania jakoSci w organizacji - umozliwia identyfikacje
i wyodrgbnienie tych wyrobow lub tych obszarow przedsigbiorstwa, ktore ze wzgledu na
niespetnianie wymagan generuja duze straty zwigzane z konieczno$cig podejmowania
dziatan korygujacych lub korekcyjnych zaréwno wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji.
Analiza kosztow jakosci ma wigc na celu ustalenie tych pozycji kosztow, ktéore mozna
obnizy¢ lub zlikwidowa¢ nie wplywajac jednocze$nie negatywnie na parametry
jakosciowe wyrobow. Pozwala rowniez okresli¢, w jakim stopniu zwiekszenie naktadow
na dziatania prewencyjne przyczyni si¢ do spadku kosztéw spowodowanych
niespelnieniem wymagan (w odniesieniu do wymagan i terminologii nowej edycji normy
ISO 9001 z 2015 r., a co za tym idzie zmian w specyfikacji technicznej dla branzy
motoryzacyjnej — dziatania zapobiegawcze zastgpiono konieczno$cia prowadzenia analiz
ryzyka [12, 13]).

Podstawowym problemem przy rachunku kosztow jakosci jest wyodrgbnienie tych
kosztow z ogotu kosztow przedsicbiorstwa, a takze 0Szacowanie zyskOw i strat,



wynikajacych z jakosci oferowanych wyrobow i ustug na zewnatrz organizacji. Umiejetna
analiza w tym zakresie podnosi, jak dowodzi praktyka gospodarcza, trafno$¢ decyzji
menedzerskich, tym samym zwigkszajac efektywno$¢ dziatan w przedsigbiorstwie [2,4,14].

W ostatnich latach mozna zauwazy¢ stale rosnace zainteresowanie problematyka
rachunku kosztow jakosci. W kraju jak i za granica ukazalo si¢ wiele publikacji
dotyczacych zagadnien kosztow jakosci [3, 7, 8, 9, 15]. Jednak w dalszym ciagu wickszo$¢é
dostepnych opracowan traktuje ten problem bardzo og6lnie i teoretycznie, nie
przedstawiajac probleméw zwigzanych z wdrozeniem rachunku tych kosztow na
konkretnych przyktadach z praktyki produkcyjnej i zapominajac o tym, ze kazde
przedsigbiorstwo musi wypracowa¢ wlasne sposoby ujmowania kosztow jakosci
dostosowane do kontekstu organizacyjnego, a przede wszystkim do warunkow
ekonomiczno-finansowych. Takze wielo§¢ modeli i struktur, a takze rdznice
w interpretowaniu poj¢¢ wprowadzaja duzy chaos informacyjny. Stabos¢ lub wrecz brak
narzedzi dedykowanych dla rachunku kosztow jakosci W przedsigbiorstwach moze rowniez
powodowa¢ wrazenie bezcelowosci ich identyfikowania czy analizowania.

Celem prowadzonych badan, ktore zaprezentowane sa w artykule byla proba
opracowania projektu wdrozenia rachunku kosztow jakosci w duzym przedsigbiorstwie
branzy motoryzacyjnej produkujacym w warunkach masowych ukierunkowanych na
indywidualne potrzeby klienta (produkcja wieloasortymentowa i wielowersyjna).

2. Jako$¢ w branzy motoryzacyjnej

Koncerny samochodowe w konkurencyjnej walce o uznanie dla wiasnej marki
nieustannie podnosza wymagania odnosnie swoich systemow zarzadzania. Globalny
przemyst motoryzacyjny wymaga swiatowej klasy jakosci produktow, produktywnosci
i konkurencyjnosci, a takze ciaglego doskonalenia. Aby to osiggngé, wielu producentow
pojazddw wymaga od swoich dostawcow certyfikacji ich systemdw zarzadzania jakoscia
zgodnie z wymaganiami normy dla dostawcdéw w sektorze motoryzacyjnym, znanej od
pazdziernika 2016 r. jako IATF 16949:2016 (dawniej ISO/TS 16949). Jest to specyfikacja
techniczna, ktéra ma na celu rozwdj i doskonalenie systemu zarzadzania jakoS$ciag
skupionego na zapobieganiu wadom i zmniejszaniu odstgpstw i strat w tancuchu dostaw.
W specyfikacji tej zaprezentowano wspodlne podejscie do systemu zarzadzania jakosSciag
w produkcji seryjnej i w produkcji czgéci zamiennych w przemysle motoryzacyjnym.

Norma IATF 16949 zyskata migdzynarodowe znaczenie przede wszystkim ze wzgledu
na dynamicznie rosngcy zasi¢g, obejmujacy dostawcOw na catym $wiecie. Obecnie, po
ponad osiemnastu latach od wprowadzenia po raz pierwszy specyfikacji technicznej na
rynek motoryzacyjny, jest ona powszechnie honorowana i bezwzglednie wymagana
w Ameryce Polnocnej, a coraz powszechniejsza w Europie, Ameryce Potudniowej,
Australii i Azji. Nalezy tez pamigtac, ze grono przedsigbiorstw, ktore wdrozyly i wymagaja
od swoich dostawcow standardu IATF 16949 jest coraz szersze. Niebagatelny jest takze
fakt, ze przedsigbiorstwo, ktore buduje system jakosci IATF 16949, musi wymagac od
swoich poddostawcow spelnienia wymagan tego standardu, co w konsekwencji znacznie
rozszerza krag zainteresowanych nim firm.

Podstawg systemOw zarzadzania przez jako$¢, réwniez w odniesieniu do branzy
motoryzacyjnej, sag normy z rodziny ISO 9000. Specyfikacja techniczna zbudowana jest
systemowo na normie 1SO 9001:2015 uzupetnionej 0 wymagania techniczne dla tego
sektora. Pomimo, Ze znormalizowane systemy zarzgdzania jakos$cig (Seria 9000) nie
wymagaja zadnej analizy efektywnosci, to juz w specyfikacji technicznej IATF 16949



zalecane jest analizowanie kosztow niskiej jakosci, co w konsekwencji czgsto przyczynia
si¢ do prowadzenia peinej analizy kosztéw jakosci.

Jak wynika z badan [1]  przeprowadzonych na polskich przedsigbiorstwach,
z certyfikowanym systemem zarzadzania jakoscia, nalezacych do tancucha dostaw
w przemysle motoryzacyjnym s3 one coraz czesciej zainteresowane wdrozeniem
i przeprowadzeniem analizy kosztdw jakosci.

Badane przedsi¢biorstwa podaja rézne przyczyny wprowadzenia tego rachunku:

— chec poznania wielkosci i struktury kosztow jakosci,

— chec¢ poznania miejsca i przyczyny zaistniatej niezgodnosci,

— che¢ zmniejszenia kosztow produkc;ji,

— wymog organizacji certyfikujacej,

— wymog klienta.

Ankietyzowani wskazuja tez na dwie podstawowe bariery zwigzane z wdrazaniem
rachunku kosztow jakosci:

— niejasnos$¢ klasyfikowanie kosztow jakosci,

— trudno$¢ w pozyskiwanie danych do analizy.

3. Koszty jakosci i popularne modele rachunku kosztéw jakosci

Analizujac literature z zakresu kosztow jako$ci odszuka¢ mozna wiele definicji tego
pojecia. Guru $wiatowego zarzadzania jakoscig — Joseph Juran, ktory stworzyl pojecie
kosztu jakoS$ci jako ekonomicznego miernika jakosci w organizacjach zdefiniowal koszt
jakosci jako wydatek, ktory ponoszony jest w celu zapewnienia produktom przydatnosci
uzytkowej [6]. Europejska Fundacja ds. Zarzadzania JakoScig mowi, ze koszt jakosSci to
wydatki na weryfikacje funkcji, wykrywalno$¢ oraz usuwalno$¢ wad. Rowniez
normodawcy w nieaktualnych juz normach (PN-ISO 8402:1996 - definiowata koszty
jakosci jako koszty ponoszone na zagwarantowanie i zapewnienie zadowalajgcej jakosci
oraz strat, ktore sq ponoszone na skutek nieosiggnigcia zadowalajgcej jakosci , PN-1SO
9004-3:1994 - koszty bedgce czescig catkowitych  kosztow  przedsigbiorstwa
i przeznaczonych na osiggniecie celow jakosciowych) zwracali szczegdlng uwage na
identyfikacj¢ i wycene dziatan zmierzajgcych do osiagnigcia akceptowalnego poziomu
jakosci, jak i dziatan wynikajacych z nieodpowiedniego nadzorowania jakosci. Jednak
ostatnia nowelizacje norm, zardwno norma terminologiczna I1SO 9000:2015 jak i norma
ISO 9001:2015, nie podejmuja niestety zagadnien kosztow jakosci. Norma ISO 9001:2015
obejmuje jedynie pomiar skuteczno$ci dziatan organizacji, natomiast pomiar efektywnosci,
ktory odnosi si¢ rowniez do aspektu jako$ciowego odnalezé mozna w normie jedynie
w zaleceniach normy 1SO 9004:2009.

Autorzy tekstu, za profesor Zofia Zymonik [16], przyjeli definicje kosztu jakosci jako
sum¢ wyrazonych w jednostkach pieni¢znych, z jednej strony, zuzycia zasobéw organizacji
w celu dodania wartosci dla szeroko pojmowanego klienta, co skutkuje obecnymi
i przysztymi korzy$ciami dla organizacji oraz, z drugiej strony, utraty zasobow, ktéra
prowadzi do obecnych i przysztych strat, zarbwno materialnych jak i niematerialnych.

Po raz pierwszy naukowa analizg kosztow jakos$ci zajeli si¢ na poczatku lat
pie¢dziesigtych ubieglego stulecia Joshep M. Juran i Armand V. Feigenbaum. W tamtym
okresie koszty jako$ci odnosity si¢ raczej wylacznie do kontroli koncowej. Z uwagi na
przemiany rynkowe pojawily si¢ inne koszty zwigzane z jakos$cig — koszty testow, prob,
inspekcji, gwarancji, itp. Pojawita si¢ tez potrzeba stworzenia ogdlnej koncepcji ewidencji
kosztow jakosci, a takze ich oceny i mozliwosci minimalizacji. W latach sze$¢édziesiatych



Feigenbaum opublikowal pierwsza formalng koncepcje klasyfikacji kosztow jakosci [5] —
wyodrebnit koszty zapobiegania niezgodno$ciom, koszty kontroli i badan oraz koszty
niezgodnosci. Nieco pdzniej Masser zaproponowal rozszerzenie tego modelu o wewnetrzne
i zewngtrzne koszty niezgodnosci [10, 11]. Na przestrzeni lat pojawito si¢ wiele modeli
strukturalnych kosztow jakosci (modele takie jak np.: model ASQC, BS 6143, Banka oraz
modele 1ISO-wskie). Cecha wspolna i bazg dla wszystkich rozwijanych obecnie podejs¢ jest
podzial kosztow jakoSci na trzy podstawowe grupy: koszty bleddéw, koszty oceny, koszty
prewencji. Wspoétczesne modele strukturalne kosztow jako$ci w dalszym ciggu bazuja na
trzech wymienionych wyzej kategoriach uwzgledniajac jednoczesnie istot¢ znaczenia
bezpieczenstwa uzytkownika wyrobu a takze racjonalne podejscie do zasobow Ziemi.
W nowoczesnych koncepcjach modeli strukturalnych uwzglednia si¢ rowniez czynnik
ryzyka, zarowno ze strony klienta jak i samej organizacji, a takze innych elementow
otoczenia [16]. Dostgpne w literaturze krajowej i zagranicznej opracowania modeli
kosztéw jakoSci przewaznie oparte sa na dziataniach i mocno nawiazuja do modelu Jurana.
W modelu tym poszukuje si¢ rozwiagzania optymalnego, w ktorym jako gtéwne kryterium
przyjmuje si¢ cen¢. Rozwigzanie polega na wykresleniu krzywych odpowiadajacych
kosztom jako$ci (model PAF — Koszty btedow, prewencji i oceny) i przyjeciu tego
rozwigzania, w ktorym suma kosztow prewencji, oceny i kosztow bledow daje najmniejsza
warto$¢. Pierwotny model zaprezentowany przez Jurana jest wykorzystywany do dzisiaj,
jednak ze wzgledu na zmiany spoleczno-gospodarcze, ktore wymusity inne podejscie do
zarzadzania produkcja, zostal on zmodyfikowany. Jednym z najbardziej znanych modeli
zbudowanych na modelu Jurana jest model Schneidermanna — ktory odnosit pojecie jako$ci
juz nie tylko do zgodnosci wyrobu z dokumentacja techniczng, lecz réwniez do spetniania
oczekiwan klienta. Model jest rowniez poszerzony — nie obejmuje juz tylko fazy produkc;ji,
lecz rowniez etap projektowania, wdrazania oraz etapy marketingu, sprzedazy i procesy
posprzedazne. Zaklada rowniez zero defektéw, skupiajac sie¢ przede wszystkim na
dziataniach prewencyjnych, ktére mialy sta¢ si¢ czescia pracy kazdego pracownika
w organizacji; a takze przyjmuje jako dziatania kontrolne wytacznie samokontrole.
Rozwigzaniem optymalnym w tym modelu jest osiggniecie pelnej zgodnosci
z wymaganiami klienta. Kolejnym waznym modelem, ktdry bazuje na koncepcji
Schneidermanna jest model Kapelana. Prowadzil on rozwazania na temat mierzenia
efektywnosci dziatan zwigzanych z zarzadzaniem organizacja w obszarze jakosciowym.
Twierdzil, ze kazda inwestycja wymaga analizy kosztow 1 korzysci. Efektywno$é
ekonomiczna dziatalno$ci przedsigbiorstwa musi by¢ rozpatrywana z perspektywy trzech
podstawowych wielko$ci: efektu, naktadu i czasu [16], wowczas rachunek kosztow jakosci
umozliwia sprawdzenie, czy planowane usprawnienia moga przynie$¢ korzysci, a takze czy
zrealizowane usprawnienia przyniosty czy nie korzysci 0 charakterze ekonomicznym.
Oparty na dziataniach rachunek kosztow jakosci czesto odnoszony jest do trzech poziomow
efektywnos$ci organizacji, procesu i stanowiska pracy [5]. Wéwczas rachunek kosztdw
jakosci oparty na dzialaniach w modelowym ujeciu ma postac jak na rysunku 1. Podstawa
tego modelu jest rachunek kosztow dziatan (ABC — ang. Activity-Based Costing), szeroko
opisywany w literaturze, ktory obalil jedng z gtéwnych tez TQM, Ze jezeli poprawimy
Jakos¢, wyniki finansowe przyjdg same. Tak dlugo jak dlugo przedsiebiorstwo nie bedzie
w stanie przeanalizowaé, zmierzy¢ kosztow jakosci i powigza¢ ich z wynikami
ekonomicznymi firmy tak dlugo nie bedzie widziato czy osiagane rezultaty sa skutkiem
dziatan w obszarze jako§ciowym.

Autorzy zaznaczyli we wstepie, ze wyodrebnienie kosztow jakosci oraz ich kalkulacja
stanowiag wazny element w kazdym systemie zarzadzania przedsi¢biorstwem. Z tego



powodu pomiar efektywnosci dziatan zwiazanych z jako$cia odniesiony powinien by¢
zarébwno do organizacji, procesu jak i stanowiska pracy. W ten sposéb wspiera proces
decyzyjny w przedsicbiorstwie. W obszarze analiz dotyczacych calej organizacji —
najwyzsze kierownictwo informowane jest o istniejacych problemach jakosciowych i ich
wplywie na wyniki dziatalnosci przedsigbiorstwa. W odniesieniu do analiz dotyczacych
procesu — informacje dotyczace wynikdéw pomiaru dzialan zwigzanych z jako$cig stwarzaja
konieczno$¢ identyfikacji i doskonalenia kluczowych proceséw, majacych najwigkszy
wplyw na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. W odniesieniu do stanowiska pracy —
informacje o jakoéci i jej kosztach maja uswiadomi¢ pracownikom ich znaczenie
w ogdlnych wynikach finansowych organizacji.

Kompleksowe ujecie
ekonomicznych
wynikow dziatalnoseci
- przedsigblorstwa organizacja
g%
5 R
= I zasoby I
~ 1,2, ...k
= 5 | podejscie | nosniki dziatania e
2 z E procesowe | kosztow Zwiazane > mary [OCes
= = L I S P ofektywnosci[ P Proces
% g = Jakoscl z jakoscig A
=
= ‘5_3 1,2, ....m 1,2, ...,¢ 1,2, ..,m
E z = dziakania k&""f‘h’““
:‘: E‘ e 1 rqﬁiuﬁuu
—f
e
<|& g 2
S|% 32 i2
= = 5| KOSZTY |s =
2 5 22| 1akosar |£ 2
=l |12 3 3
z __v v
obiekty kosztowe | stanowisko
o produkt, pracy
E Svsiem,
..a.- klient,
= inne

Rys. 1. Model kosztow jakosci oparty na dziataniach
Zrodto: [16]

Kompleksowe informacje o dziataniach projako$ciowych powinny by¢ uwzglednione
w strategicznej karcie wynikdéw, a pelna ocena powinna by¢ dokonywana z czterech



perspektyw: finansowej, klienta, procesow wewngtrznych, wiedzy i rozwoju (patrz rys. 1)
[16].

4. Projekt wdrozenia rachunku kosztéw jakosci w analizowanym przedsiebiorstwie

Przedstawiona w artykule analiza zostata przeprowadzona w duzym przedsigbiorstwie
motoryzacyjnym, ktére produkuje samochody osobowe w uktadzie masowej produkcji
wielowersyjnej i wieloasortymentowej. Analizowana linia produkcyjna jest przyktadem
produkcji masowej ukierunkowanej na zindywidualizowane potrzeby Klienta i o ile w
poczatkowym etapie produkcja ma charakter powtarzalny, o tyle w koncowym etapie
(analizowanym w pracy) jest przyktadem produkcji o charakterze jednostkowym. Innymi
stowy, kazdy samochdd opuszczajacy elastyczng lini¢ montazowa, jest konfigurowalny na
zamOwienie, a ilo$¢ finalnych wersji wynosi blisko 35000.

Rysunek 2 przedstawia pogladowy rysunek modelu symulacyjnego zbudowanego w celu
prowadzenia analiz dla 9 odcinka linii w programie Arena Simulation Software.
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Rys. 2. Fragment modelu symulacyjnego analizowanej linii montazowe;j
Zrédto: opracowanie wlasne

W fabryce wdrozony jest zintegrowany system zarzadzania, na ktory tradycyjnie
sktadaja si¢: system zarzadzania jakoscia (ISO 9001:2008), system zarzadzania
srodowiskowego (ISO 14001:2015) oraz system zarzadzania bezpieczenstwem i higiena
pracy (OHSAS 18001:2007). Dodatkowo w przedsigbiorstwie integracji podlegaja systemy
zarzadzania bezpieczenstwem informacji (ISO 27001:2013) oraz wymagania sektorowe
dla branzy motoryzacyjnej (IATF 16949:2016).

Wskazaniem do przeprowadzenia analizy, ktérej fragmentaryczny wycinek
prezentowany jest w artykule, byt wymog we wdrozonej w przedsigbiorstwie specyfikacji
technicznej IATF 16949:2016, w ktdrym zalecane jest analizowanie kosztow niskiej



jakosci. Analizy te prowadzone byly wylacznie na potrzeby certyfikacji i nie analizowano
ich, ani nie wnioskowano na ich podstawie. Przy ostatniej recertyfikacji przedsigbiorstwo
w raporcie z jednostki certyfikujacej dostalo informacje o mozliwym potencjale
doskonalenia w tym obszarze. Po przeanalizowaniu korzysci ptynacych z podjecia dziatan
poauditowych w ww. obszarze, najwyzsze kierownictwo podjeto decyzje o powotaniu
grupy projektowej, ktora zajmie si¢ zaprojektowaniem od podstaw oraz wdrozeniem pelnej
analizy kosztow jako$ci w organizacji.

Pomiar efektywno$ci dziatan zwigzanych z jako$ciag prowadzony byl wylacznie
w odniesieniu do procesu — analizowano proces montazu spoilera. Proces montazu spoilera
obejmuje trzy podstawowe warianty — montaz spoilera w wersji classic, city oraz sport.
Produkowane sa réwniez modele, ktore nie sg wyposazone w spoiler. Rysunek nr 3
przedstawia fragment instrukcji stanowiskowej, ktéra powstala w analizowanym
przedsigbiorstwie motoryzacyjnym. Procedura okresla wilasciwy sposob postgpowania
montera na tym stanowisku pracy. W praktyce produkcyjnej poszczegoélne czgscei,
wymieniane w procedurach, podane sa w wersji kodowanej, umozliwiajacej ich
jednoznaczng identyfikacje (kody RFID).
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Rys. 3. Fragment instrukcji stanowiskowej dotyczacej operacji wykonywanych na
stanowisku 9.8.,
gdzie: 1- pokrywa bagaznika, 2-zawias pokrywy bagaznika, 3-nakretka szeSciokatna, 4-
uszczelka pokrywy bagaznika, 5-odbojnik, 6-sitownik pneumatyczny pokrywy bagaznika,
7-naktetka, 8-podstawa tablicy rejestracyjnej, 9,10-podktadki, 11-blachowkret
samogwintujacy, 12-pokrywka, 13-$ruba z tbem wpuszczanym, 14-dwustronna tasma
klejaca, 15-spoiler tylny lakierowany, 16-nakretka sze$ciokgtna (samozabezpieczajaca), 17-
nakretka z podktadka, 18-trzpien kulisty, 19-zaslepka, 20-zaczep, 21-karoseria, 22-
pierécien uszczelniajacy, 23-folia ochronna
Zrédlo: opracowanie wiasne na bazie materialéw pochodzacych z praktyki produkcyjnej

Analizy dokonano patrzgc na koszty jakos$ci z perspektywy finansowej i proceséw
wewnetrznych. Przed podjgciem jakichkolwiek dziatan w organizacji zdecydowano si¢ na
podejscie systemowe do problemu — stworzono procedur¢ ujednolicajaca podejscie do
pomiaru efektywnosci dziatan zwigzanych z jako$cig. Dziatanie takie bylo czaso-



i kosztochtonne, jednak bez zbudowania bazy identyfikowanie, obrobka danych
i analizowanie kosztéw jakosci byloby obarczone sporym subiektywizmem,
a w konsekwencji skutkowato podejmowaniem decyzji przez najwyzsze kierownictwo na
bazie fatszywych danych.

Kolejnym problemem jest dob6r metody rachunku kosztéw. W przypadku produkcji
o wielowarianto§ciowym przebiegu i mocno zrdéznicowanym asortymencie usrednianie
udziatu kosztéw jakosci w kosztach wilasnych powoduje znieksztalcenie wynikdéw, co
w efekcie finalnym prowadzi rowniez do podejmowania decyzji na bazie btednych danych.
Nalezy pamietaé, ze produkcja jednostkowa, matoseryjna (a z takg mamy do czynienia na
finalnych odcinkach montazu) charakteryzuje si¢ stosunkowo duzym udziatem kosztow
posrednich w ogoélnej puli kosztow produkcji, dlatego do rachunku kosztow jakosci w
omawianym przypadku autorzy zdecydowali postuzy¢ si¢ rachunkiem kosztéw dziatan
Metoda ABC umozliwia przeprowadzenie kalkulacji wstepnej ex ante, a ponadto dostarcza
informacji, ktore konkretnie dziatania (a co za tym idzie ktore produkty) i w jakim zakresie
odpowiedzialne sg za powstawanie konkretnych grup kosztow jakosci. W przedsigbiorstwie
prowadzony byl juz wczeéniej rachunek kosztow dzialan, nie bylo wigc koniecznosci
wprowadzania nowego czy dodatkowego systemu rozliczania kosztow jakoSci.
W zaktadowym arkuszu rozliczeniowym stworzono dodatkowe konto ,,koszty jakosci” oraz
dodatkowe konta analityczne do ewidencjonowania szczegbtowych, zaproponowanych
przez grupe projektowa, kosztow jakosci. Ewidencjonowano rowniez dokumenty zrodlowe
przypisane do danego sktadnika kosztowego.

Kluczowym punktem projektu bylo scharakteryzowanie poszczegdlnych elementow
w klasyfikacji tych kosztow, a takze wskazanie dokumentow zrodlowych, w ktorych
ewidencjonowane beda koszty jakosci - takie dzialania umozliwity prawidtowo
i jednoznacznie zaklasyfikowaé rdzne pozycje kosztowe do odpowiednich grup (kont
kosztowych). W celu ich ewidencjonowania nalezy wyodrebni¢ je z ogodlnej puli kosztow
organizacji. Problemem byto takze samo oszacowanie wielkosci tych kosztow — realizacja
tego zadania wymagata zebrania wielu rozproszonych danych pochodzacych nie tylko
z samego pionu produkcyjnego oraz innych komorek przedsigbiorstwa, ale rowniez
generowanych u dostawcéw i klientow.

Grupa robocza zaproponowata klasyfikacje kosztow, zgodnie z podziatem
przedstawionym na rys. 4, gdzie obok kosztow prewencji, badan i oceny oraz niezgodno$ci
wyodrgbniono réwniez koszty zewngtrznego zapewnienia jako$ci. Etap Klasyfikacji
kosztow jakosci byt fundamentalnym etapem, gdyz poprawnos¢ tych dziatan warunkowata
sens prowadzenia rachunku kosztow jakosci w organizacji i miata wptyw nie tylko na
pozytywny wynik auditow certyfikujacych, ale rowniez na przyszlg konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa.

Zaproponowana klasyfikacja kosztow zostala wdrozona do dokumentacji systemowe;j
przedsiebiorstwa w postaci procedury ldentyfikacja i analiza kosztéow jakosci.
Ewidencjonowanie konkretnych grup kosztow jakosci odbywa si¢ wedhug diagramu (rys. 5)
opracowanego w ww. procedurze. Stworzono rowniez stosowne formularze, utatwiajace
tworzenie zapisoéw, szczegdlnie w obszarach bezposrednio-produkcyjnych, w odniesieniu
do ewidencjonowania wad wewnetrznych. Postepowanie takie, po wczesniejszym
przeszkoleniu pracownikow, spowodowalo powtarzalno§¢ dziatan wszystkich o0sob
odpowiedzialnych za identyfikowanie, przypisywanie i analize danych dotyczacych jako$ci
1 tym samym istotnie wptynelo na racjonalno$¢ prowadzenia takich dziatan.



Koszty wad w procedurze podzielono na 4 grupy (rys. 4):
koszty wad:

— wewngtrznych,

— zewngtrznych,

koszty zapobiegania,

koszty badan i oceny,

koszty zewngetrznego zapewnienia jakos$ci.

KOSZTY
JAKOSCI
|
| | | |
KOSZTY KOSZTY KOSZTY KOSZTY ZEWNETRZNEGO
WAD ZAPOBIEGANIA BADAN | OCENY ZAPEWNIENIA JAKOSCI

WEWNETRZNYCH | | ZEWNETRZNYCH

Rys. 4. Przyjeta w przedsigbiorstwie klasyfikacja kosztow jakosci
Zrodlo: opracowanie wlasne

Koszty wad zdefiniowano jako straty, ktére powstajq w wyniku niespetnienia wymagan.
Przyktadowe koszty wad wewnetrznych to: koszty naprawy, przerdbki, koszty ponownej
oceny zgodnosci z wymaganiami, przeklasyfikowanie do nizszych gatunkéw, koszty
ztomowania/utylizacji/rozbiorki na czgsci pierwsze oraz sama warto$¢ niezgodnosci
nienaprawialnych, sortowanie — oddzielanie wyrob6éw zgodnych od niezgodnych, analiza
przyczyn niezgodnosci, zbyt szczegétowa/zbedna dokumentacja, obnizanie ceny wyrobu na
mocy odstepstwa, itp. W przypadku kosztow wad zewngetrznych najbardziej znaczace sa:
dziatania reklamacyjne, gwarancyjne, akcje naprawcze, odszkodowania, dziatania
wymuszone przez nadzér rynku, koszty ponadplanowych delegacji (audity strony drugiej),
koszty rejestrowania reklamacji/skarg/zazalen, pozaplanowe badanie i ocena wyrobow
wynikajaca z podejrzen, ze moze by¢ niezgodny, itp.

Koszty zapobiegania zdefiniowane zostaly jako naklady majgce na celu
niedopuszczenie do powstania niezgodnosci wlgcznie z eliminacjg przyczyn potencjalnych
niezgodnosci. Przyktadowo wymieni¢ mozna tu koszty: promowanie jakosci, szkolenia w
obszarze jakos$ci, certyfikacja, utrzymanie bazy auditorow wewngtrznych, zarzadzania
pionem petnomocnika, ocena dostawcow, koszty przyrzadéow kontrolno-pomiarowych,
archiwizacja dokumentacji §wiadczacej o zgodnos$ci wyrobow, $ledzenie konkurencji,
zmian w przepisach prawnych, opracowywanie instrukcji uzytkowania wyrobu, itp.

Koszty badan i oceny okreslono jako naklady na dziatania badawcze oraz kontrolne
ponoszone w celu weryfikacji czy wymagany poziom jakosci jest spetniony. Dzialania te w
przypadku stwierdzenia odchylen od speinienia wymagan umozliwiajq podjecie akcji
naprawczej. Obejmuja np.: koszty weryfikacji zgodno$ci projektu, wersji pilotazowej,
kontroli na kazdym etapie wytwarzania, koszty eksploatacji wyposazenia kontrolno-
pomiarowego, prowadzenia dokumentacji, koszty oceny dziatan badawczych i kontrolnych,
generowanie, utrzymywanie i przegladanie dokumentacji zwigzanej w ww. dziataniami.



Ostatnia grupa wydzielonych kosztow jakosci to koszty zewngtrznego zapewnienia
jako$ci. Rozumiane sa one jako naklady ponoszone na zapewnienie jakosci i dotyczgce
ingerencji w obszar jakosciowy organizacji 0s0b trzecich. Przyktadowo obejmuja one
koszty certyfikacji na zgodno$¢ z wymaganiami konkretnych norm, akredytacji
dziatajacych w strukturach organizacji laboratoriow czy koszty konsultingu, ekspertyz
zewnetrznych.
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Rys. 5. Fragment procedury kwalifikowania kosztow jakosci — diagram decyzyjny
Zrédto: opracowanie wlasne

Pilotazowe wdrozenie rachunku kosztow jakosci obejmowato, jak juz autorzy
wspomnieli, analize kosztow jakosci powstajacych na stanowisku montazu spoilera. Biorac
pod uwage kryterium miejsca powstawania kosztow jakosci analiza dotyczy obszaru
wytwarzania, czyli obejmowata koszty prewencji, badan i oceny, niezgodno$ci
wewnetrznych, a takze posrednio koszty wad zewngtrznych i koszty zewnetrznego
zapewnienia jakosci (rys. 4). Badania zostaly rozszerzone na pozostale stanowiska na
analizowanym odcinku linii, dalej na caly obszar montazu, ttoczni i lakierni, a finalnie na
caly obszar przedsigbiorstwa.

Przeprowadzone w przedsigbiorstwie badania wskazuja na powigzanie pomiedzy kosztami
poniesionymi na zapewnienie jakoSci a zmniejszeniem kosztow  reklamacji
w analizowanych obszarach.

Dalsze badania powigzane bgda z analiza kierunku zmian kosztow jako$ci przy
zmiennej obsadzie jakosciowej (ré6zna grupa umiej¢tnosci pracowniczych, rézne fundusze
plac, rézna ilo$¢ niezgodnosci wewnetrznych) i ilo$ciowej na omdwionym stanowisku
pracy. Umozliwi to planowanic zasobow ludzkich w okresach o zmiennym
zapotrzebowaniu na wyréb.



5. Whnioski

Rachunek kosztow jako$ci stanowi system wspomagajacy decyzje menedzerskie
i umozliwiajacy skuteczne zarzadzanie jakoscig w kazdym przedsiebiorstwie. Budowa tego
systemu powinna by¢ dostosowana do realnych potrzeb i mozliwosci organizacji, a takze
uwzglednia¢ jej kontekst organizacyjny. Kluczowym zagadnieniem rachunku kosztéw
jakosci jest zidentyfikowanie miejsc powstawania kosztow, tak by ewidencjonowane
byly wedlug rzeczywistych miejsc ich powstania, a nie wedlug miejsc ujawniania tych
kosztow i rzetelnego ich rozliczanie na poszczeg6lne asortymenty produkowanych
wyrobow. Nalezy pamigtaé, ze rachunek kosztow jako$ci w przedsigbiorstwie nie powinien
by¢ sam w sobie celem, ale $rodkiem prowadzacym do celu — osiagniecia przewagi
konkurencyjnej.
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