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KOSZTY JAKOSCI
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

Gwaltowny postgp techniczny i zmienno$¢ otoczenia, w ktorym dziataja wspotczesne
przedsigbiorstwa, powoduja, ze w procesie podejmowania decyzji menedzerskich jednym
z najwazniejszych zadan jest rozpoznanie ryzyka zaistnienia wad w produktach i zastoso-
wanie bardziej racjonalnych rozwigzan problemow decyzyjnych. W konkurencyjnej gos-
podarce kazdy element ma swoje odzwierciedlenie w postaci ceny (kosztu), zasugero-
wano wigc, ze instrumentem wspomagajacym decyzje menedzerskie moga by¢ koszty
jakosci. Zanalizowano je w aspekcie potrzeb sprawnego i efektywnego zarzadzania przed-
sigbiorstwem oraz zaproponowano uzycie ich jako miary w procesie tworzenia warto$ci
konsumenckiej. Przedstawiono koncepcje¢ pomiaru dziatan jakosciowych w procesie two-
rzenia warto$ci konsumenckiej. Problem rozpatrzono z dwoch punktéw widzenia: dziatan
nietworzacych i tworzacych t¢ wartos¢. Uzasadniono, ze kosztami jakosci nalezy objaé
dzialania zwiazane z zasadami odpowiedzialno$ci producenta za produkt. Koszty jakosci
moga by¢ jako jednostki pieni¢zne miara oceny stopnia realizacji zasad odpowiedzialnosci
za jako$¢ produktu w strategii przedsigbiorstwa, co uwzgledniono w koncepcji modelu
kosztow jakosci opartych na dziataniach. Zaproponowane rozwiazania czgsciowo zweryfi-
kowano. Na podstawie wynikow badan sprecyzowano czynniki utrudniajace wdrazanie
nowych zasad gospodarowania w obszarze jakos$ci.

WSTEP

Konkurencja, od wielu lat obecna na rynkach wewngtrznych i zagranicznych, wy-
warla nacisk na badania naukowe i rozwoj teorii zarzadzania, w tym takze na
zarzadzanie jako$cia'. Lestaw Wasilewski twierdzi jednak, ze wklad we wspélczesnq
wiedze o zarzqdzaniu jakosciq ze strony nauki akademickiej jest niewielki i w glownym

! Obiegowa nazwa ,,zarzadzanie jako$cia™ nie jest logicznie poprawna, gdyz zarzadzanie — wedhug
powszechnie stosowanych definicji — jest dysponowaniem zasobami, a jako$¢ nie jest zasobem, lecz
celem procesu zarzadzania, dlatego poprawne okreslenie powinno brzmie¢ ,,zarzadzanie jakosciowe” (lub
projakosciowe).
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nurcie literatury prawie niezauwazalny. Zarzqdzanie jakosciq stworzyto pokazny za-
sob wiedzy, lecz w tych ramach wypracowano niewiele praw rzqdzqcych w tej dziedzi-
nie wiedzy [214, s. 2].

Tymczasem we wspotczesnej gospodarce obserwuje si¢ intensyfikacje procesu
zmian strukturalnych przedsigbiorstw, spowodowana zjawiskami, ktéore w krajach
wysoko rozwinigtych zaczely ujawniaé si¢ pod koniec lat 80. i nasila¢ w latach na-
stepnych. Zainteresowania spoteczenstwa coraz bardziej koncentruja si¢ na negatyw-
nych skutkach funkcjonowania przedsigbiorstw, takich jak: zanieczyszczenie srodowi-
ska naturalnego, wyczerpywanie si¢ zasobow Ziemi, zatrucia skazona zywnoscia,
okaleczenia spowodowane niesprawnos$cia sprzgtu gospodarstwa domowego, niebez-
pieczne wady pojazdow mechanicznych itp., a takze agresywna reklama z niepelna
informacja o produktach. Gwaltowny bowiem postep naukowy i techniczny wpraw-
dzie czyni byt cztowieka wygodniejszym, stwarza jednak wiele zagrozen dla jego
zycia, zdrowia i mienia. Dlatego ogolny $wiatowy trend spoteczny, ktory uwidacznia
si¢ w popieraniu prawa i korzystania z praw obywatelskich, wymusza na krajowych
gospodarkach pewne regulacje zwiazane z zado$Cuczynieniem za poniesione przez
uzytkownikow produktow, a takze spoteczenstwo, straty materialne i niematerialne.

Dynamiczne zmiany zachodzace w gospodarce swiatowej, intensywnos¢ jej globa-
lizacji iregionalizacji powoduja, Zze rosnie znaczenie powigzan migdzynarodowych.
Z tego wzgledu krajowe gospodarki i wchodzace w ich sktad przedsigbiorstwa musza
by¢ coraz bardziej otwarte na przeobrazenia zachodzace w §wiecie.

Proces umigdzynarodowiania gospodarczego stwarza jednak nowe problemy.
Wazrastajaca turbulencja otoczenia powoduje, ze coraz trudniej jest przewidzie¢ kon-
sekwencje dzialan wywolanych przez przedsigbiorstwo ze wzgledu na dlugofalowy
ich wptyw. Trudno takze zidentyfikowa¢ zrddta i nature dziatan podejmowanych
przez innych uczestnikow rynku. To wszystko sprawia, ze — jak twierdzi Bogustaw
Wawrzyniak — ... Swiat organizacji jest coraz trudniejszy do zrozumienia [224, s. 17],
.. a podstawowym dylematem, ktory muszq brac¢ pod uwage kierownictwa wspoicze-
snych przedsigbiorstw, jest znalezienie skutecznych sposobow, aby zrozumieé zarzq-
dzanie w burzliwym otoczeniu [224, s. 23].

Jednym z takich sposobdéw wydaje si¢ racjonalne i usystematyzowane podejscie
przedsigbiorstwa do problematyki jakos$ci, traktowanej obecnie jako wymdg jego kon-
kurencyjnos$ci. Wspodtczesne rozumienie jakosci nie odnosi si¢ jedynie do zbioru cech
i wlasciwosci produktu (wyrobu lub ustugi), ale jest coraz czgSciej utozsamiane
z warto$cia tworzong i dostarczang klientowi. Wartos$¢ ta, nazwana w tej pracy kon-
sumencka, jest zbiorem korzysci oferowanych klientowi wraz z produktem. Wymaga
ona m.in. sprecyzowania, opracowania i wdrozenia w przedsigbiorstwie zasad odpo-
wiedzialnosci za jako$¢, ktore sa wynikiem kompromisu intereséw producenta, klienta
oraz spoteczenstwa. Odpowiedzialno$¢ za jakosc¢ jest rozumiana jako obowiazek pro-
ducenta sprawowania opieki nad produktem przez caty czas jego rozwoju i trwania, od
idei, przez projektowanie, wytwarzanie, dystrybucje 1 sprzedaz, obsluge posprzedazna,
az do jego, przyjaznej dla srodowiska, likwidacji.
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Konieczno$¢ sprostania wzrastajacym wymaganiom jako$ciowym naktada na
przedsigbiorstwo nowe zadania. Jego kierownictwo jest zmuszone do najwyzszej sta-
rannosci zarzadzania w obszarze jako$ci. Dziatania w tym wzgledzie maja na celu
m.in. rozpoznanie i zminimalizowanie ryzyka zaistnienia wad w produkcie i niedo-
puszczenie do powstania szkod i strat.

Doskonalenie dziatan projakosciowych w przedsigbiorstwie wystepuje jedynie wte-
dy, gdy — wedhlug Elzbiety Skrzypek — jest mozliwy pomiar w obszarze wplywu jakosci
na efektywnos¢ gospodarowania [182, s. 187]. Problem ten obecnie jest podstawowym
elementem gospodarki rynkowej i coraz trudniejszym do rozwiazania w funkcjonowa-
niu kazdego przedsigbiorstwa. Model rachunkowosci finansowej przedsigbiorstwa tra-
dycyjnie ujmuje bowiem aktywa rzeczowe, obecnie natomiast do osiagnigcia sukcesu
przedsigbiorstwa znacznie wazniejsze s aktywa niematerialne i intelektualne. Robert
Kaplan i David Norton twierdza, ze ... to wlasnie te aktywa ... sq kluczowymi czynnika-
mi sukcesu w dzisiejszym konkurencyjnym otoczeniu i bedq nimi w przysztosci ... [96,
s. 26-27] i zaliczaja do nich m.in. jako§¢ wyrobow, ustug i procesow.

Na przestrzeni lat powstawaly i ciagle powstaja instrumenty mierzace efekty dzia-
tan projakosciowych tak pomyslane, aby mozliwie jak najlepiej chroni¢ przedsigbior-
stwo przed skutkami utraty jakosci produktow. Do instrumentow tych zalicza si¢ m.in.
koszty jakos$ci. Miara oceny jakosci jest w tym przypadku jednostka pieni¢zna, uni-
wersalna ze wzgledu na pieniadz, od dawna uwazany za ,,jezyk biznesu”.

Do $wiatowej literatury umowny termin ,,koszt jakosci” (quality cost) wprowadzit
Joseph Juran w latach pigcédziesiatych, a nastgpnie rozwingli go W. Masser,
H. Freeman, A. Feigenbaum i J. Bank (por. p. 2.5), akcentujac jednak przede wszyst-
kim pojgcie i istote kosztow zwiazanych z jakoScia oraz ich kategoryzacja. W literatu-
rze krajowej problem kosztow jakosci (chronologicznie) omawiali: Romuald Kolman
[104, s. 237-243], [105, s. 134-140], Lestaw Wasilewski [211, s. 33-39], Krystyna
Cholewicka-Gozdzik [24, s. 6-8], [26, s. 280 i n.], Edward Kindlarski [101, s. 34-43],
Tadeusz Borys [14, s. 5-8], Bronistaw Oyrzanowski [152, s. 189 i n.], Elzbieta Skrzy-
pek [184, s. 20-36], [182, s. 227-279], Tadeusz Wawak [221, s. 200-212], Krystyna
Lisiecka [120, s. 18-21], [118, s. 309—327], Adam Hamrol i Wtadystaw Mantura [69,
s. 149-161], Adam Iwasiewicz [81, s. 269-289] oraz Stanistaw Tkaczyk [202, s. 57
—62]. Dotychczas brak jest jednak kompleksowego i usystematyzowanego opracowa-
nia obejmujacego nowe aspekty nie tylko jakos$ciowe, ale takze marketingowe i finan-
sowe w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, ktore wiaza si¢ z jego odpowiedzialnoscia za
oferowany klientowi produkt.
kosztami, co — dzigki przygotowaniu naukowemu i doswiadczeniu praktycznemu
— pozwolito jej dostrzec zwiazki i wzajemne uwarunkowania problemoéw jakosci, fi-
nansow i marketingu.

Wybierajac temat pracy, kierowata si¢ nastgpujacymi przestankami: wzrostem
wymagan jako$ciowych, zlozonoscia zarzadzania przedsigbiorstwem oraz poszukiwa-
niem rozwigzan wspierajacych decyzje menedzerskie.
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Mysla przewodnia pracy jest twierdzenie, ze w procesie zarzadzania przedsigbior-
stwem konieczne jest uwzglednienie jakosci i odpowiedzialnosci za jej uchybienie,
traktowanych jako wymog konkurencyjnosci. Wymaga to nowego, opartego na teorii
systemow, podejscia do tego problemu.

Tezy badawcze:

1. Uwzglednienie praw konsumenta w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem
zwigksza efektywnos$¢ gospodarowania.

2. Uwzglednienie zasad odpowiedzialnosci za produkt w systemie zarzadzania ja-
ko$cia zmniejsza ryzyko zaistnienia wad w produktach.

3. Uwzglednienie jakosci w strategii przedsigbiorstwa, poprzedzone analiza jej
kosztow, zmniejsza ryzyko powstania szkod i strat spowodowanych przez produkty
niebezpiecznie wadliwe.

Glownym celem rozprawy jest proba oceny mozliwych kierunkow i wspotcze-
snych rozwiazan dotyczacych wpltywu jakosci na ekonomiczna efektywnos$¢ zarza-
dzania przedsigbiorstwem przez pryzmat ryzyka wystapienia wad w produktach i ich
skutkow, a takze opracowanie koncepcji uzycia kosztow jakosci jako miary w proce-
sie tworzenia warto$ci konsumenckiej. Do zrealizowania tego celu starano si¢ rozwia-
za¢ nastgpujace szczegdlowe problemy badawcze:

1. Scharakteryzowa¢ reguty gospodarowania w kontek$cie wymagan jako$cio-
wych i konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa.

2. Rozwazy¢ problem odpowiedzialnosci za jakos$¢ na tle uwarunkowan spotecz-
no-gospodarczych.

3. Wyodrebni¢ zasady odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa za jakos$¢ na tle wzor-
cowych rozwiazan.

4. Scharakteryzowac przedsigbiorstwa jako system dziatan.

5. Wyodrebni¢ obszary odniesien kosztéw zwiazanych z jakos$cia.

6. Wyspecyfikowaé rodzaje dziatan jakosciowych w przedsigbiorstwie i sklasyfi-
kowac koszty z nimi zwiazane.

7. Zdefiniowa¢ na nowo poje¢cie kosztow jakosci.

8. Zidentyfikowa¢ aspekty kosztowe w glownych kierunkach i wspodtczesnych
koncepcjach dotyczacych wptywu jakosci na ekonomiczna efektywnos$¢ dziatalnosci
przedsigbiorstwa.

9. Okresli¢ pojecie wartosci konsumenckie;j.

10. Dokona¢ rozeznania dziatan jako$ciowych i kosztow z nimi zwigzanych
w przedsigbiorstwie przez pryzmat procesowego zarzadzania.

11. Opracowaé wzorce postgpowania w pomiarze kosztdéw w odniesieniu do dzia-
tan w procesie tworzenia wartos$ci dodane;.

12. Na podstawie badan przeprowadzonych w wybranych przedsigbiorstwach kra-
jowych okresli¢ mozliwos$ci i bariery opracowania oraz wdrazania systemowych roz-
wigzan odnoszacych si¢ do przestrzegania zasad odpowiedzialno$ci za jakos¢.

Realizacja celu gtownego rozprawy i cele czastkowe zadecydowaty o teoretyczno-
-poznawczym oraz badawczym jej charakterze. Celowi i przedmiotowi pracy podpo-
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rzadkowano jej konstrukcje. Praca sktada si¢ ze wstepu, pigciu rozdziatow, podsumo-
wania w zakonczeniu oraz bibliografii.

W rozdziale pierwszym przedstawiono problem efektywnos$ci systemu zarzadza-
nia przedsigbiorstwem na tle postgpu naukowo-technicznego. Omowiono podstawowe
zasady gospodarowania i wskazano zaré6wno na mozliwosci rozwoju przedsigbior-
stwa, jak 1 na zagrozenia jakie niosa nowe technologie. Uzasadniono, dlaczego jako$¢
stala si¢ wymogiem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz jakie jest miejsce jej
kosztow w europejskim modelu rozwigzan projako$ciowych. Podkreslono znaczenie
zasad odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa wobec uzytkownikoéw jego produktow oraz
spoteczenstwa. Na tle turbulentnego otoczenia przedstawiono przedsigbiorstwo jako
system ztozony i otwarty, ktorego podstawa sa dziatania, w tym zwiazane z jakoscia.
Wskazano na zalezno$¢ wartosci dodanej przedsigbiorstwa od ztozonosci 1 zmiennosci
otoczenia oraz jego umiejetnosci realizowania strategii. Podkreslono, ze twoérczy
wktad przedsigbiorstwa jest wynikiem m.in. efektywnych dzialan projakosciowych
w obszarach: organizacji, procesu oraz stanowiska pracy i wymaga odpowiedniego
pomiaru. Podkreslono role pieniadza jako ,,uniwersalnego jezyka” w procesie gospo-
darowania i konieczno$¢ zastosowania go w ocenie jakosci. Dokonano identyfikacji
kosztow jakos$ci w systemach pomiaru kosztéw i udowodniono ich nienadazanie za
postepem technicznym. Wskazano na rachunek kosztéw dziatan jako nowy instrument
rachunkowosci finansowej przedsigbiorstwa.

Dziatania gospodarcze, w tym w obszarze jakos$ci, zawsze s3 osadzone w realiach
spoteczno-gospodarczych. Dlatego w rozdziale drugim omowiono problem dziatan
jakosciowych i kosztow z nimi zwigzanych na tle epok historycznych. Szczegolna
uwage zwrocono na ksztaltowanie zasad odpowiedzialnosci za produkt. W tym
wzgledzie wskazano na wyjatkowy wktad starozytnosci i organizacji cechowych we
wspotczesna wiedze o zarzadzaniu jakoscia. Wymieniono takze mankamenty produk-
cji masowej. Uzasadniono potrzebe¢ wyodrgbnienia kosztow jakosci z catkowitych
kosztéow wytworzenia w przedsigbiorstwie. Podkreslono wktad amerykanskiego prze-
mystu do rozwoju problematyki jakosci i jej kosztow oraz wskazano na nowatorstwo
dziatan prewencyjnych w przemysle japonskim. Zaprezentowano modele strukturalne
kosztow jako$ci opracowane przez badaczy amerykanskich i europejskich, a takze
przez organizacje ISO i ASQC. Dokonano analizy poréwnawczej ujeé strukturalnych
kosztéw jakosci i wskazano na brak w nich elementow zwiazanych z wktadem do
sukcesu przedsigbiorstwa, jak rowniez odniesienia do marnotrawstwa zasobow. Roz-
dziat zakonczono proba modelowego ujgcia historycznego ksztaltowania si¢ zasad
odpowiedzialnos$ci za jakosc.

W rozdziale trzecim ukazano wklad swiatowych autorytetow w dziedzinie jako-
sci do filozofii Total Quality Management (TQM) przez pryzmat kosztow jakosSci.
Przedstawione modele reprezentuja style zarzadzania jakoSciowego wypracowane
przez triadg gospodarcza: USA, Japoni¢ i Unig Europejska. W ustosunkowaniu sig¢ do
omowionych modeli zwrocono uwagg na zmienno$¢ czynnikoOw, marnotrawstwo za-
sobow 1 kulturg przedsigbiorstwa jako elementy ksztaltujace warto$¢ kosztow jakosci.
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W wyniku analizy poréwnawczej sprecyzowano zasady zarzadzania jako$ciowego
uwzgledniajace elementy odpowiedzialno$ci, kreatywnos$ci dziatan i procesowego
podejscia w tworzeniu wartosci odniesionej do klienta. Wskazano na koszty jakosci
jako miarg skutecznosci i efektywnosci dzialan w przedsigbiorstwie. Zatozono, ze
odchylenia od wymagan jakosciowych (btedy) obnizaja warto$¢ dodana i nie przyczy-
niaja si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa.

W rozdziale czwartym przedstawiono koncepcj¢ uzycia kosztow jakosci jako
miary w ocenie efektywnosci dzialan tworzacych warto$¢ konsumencka. Zdefiniowa-
no pojecie wartosci jaka akceptuje klient-uzytkownik produktu, ktéra nazwano warto-
$cia konsumencka, oraz wskazano na konieczno$¢ integracji jakosci i marketingu,
a takze finansow. Podkreslono, ze podejscie procesowe jest sposobem na wykreowa-
nie maksymalnej warto$ci. Wobec zréznicowanego ujmowania w literaturze przed-
miotu problemu procesoéw gospodarczych (biznesowych) realizowanych w przedsig-
biorstwie, a w ich ramach dziatan, dokonano prezentacji zasadniczych punktow
widzenia. Szczeg6lna uwage zwrocono na dzialania zbedne, nie dodajace wartosci
przeznaczonej dla klienta, i do nich odniesiono odchylenia od wymagan jakoscio-
wych, ktore nazwano blgdami. Wskazano na potrzebg pomiaru w kazdym procesie
(np. ofertowania, projektowania, wytwarzania, dokumentowania) przeptywu biedow,
z zaakcentowaniem ich miejsca powstania i wykrycia. Opracowano model przeptywu
btedéw w procesie i dokonano proby jego weryfikacji. Uzasadniono, ze ,,jakos¢ kosz-
tuje” iz tego wzgledu rozwazono problem minimalizacji kosztow jakos$ci. Zapropo-
nowano modelowe ujgcia kosztow i korzysci dziatan projakosciowych uwzgledniajace
miary wejs¢ 1 wyjs¢ w procesie. Na ich podstawie opracowano model kosztow jakosci
opartych na dzialaniach, w ktoérym laczy si¢ strategiczna karte wynikow z miarami
efektywnos$ci odniesionymi do wszystkich obszaréw zarzadzania przedsigbiorstwem.

Efektywnos$¢ nowych rozwiazan projakosciowych zalezy od ich akceptacji przez
praktyke gospodarcza. Niezaprzeczalnie niosa one dla przedsigbiorstw nowe, dodat-
kowe obowiazki. W rozdziale piatym, na podstawie wtasnych badan przeprowadzo-
nych w przedsigbiorstwach krajowych, okreslono mozliwosci i bariery ich adaptacji.
W Zakonczeniu podsumowano calo$¢ pracy oraz sprecyzowano kierunki dalszych
badan.

Autorka w tej pracy starata si¢ wypehi¢ luke w dziedzinie zarzadzania przedsig-
biorstwem w obszarze jakosci w zakresie:

» usystematyzowania pojec i istoty zasad odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa za
jakos$¢ oferowanych produktow przez pryzmat kosztow z nig zwiazanych,

» modelowych rozwiazan w zakresie pomiaru kosztéw jakosci oraz przedstawie-
nia obszaru dziatan, jakie sa niezb¢dne w realizacji celow jakoSciowych,

» identyfikacji czynnikow utrudniajacych wdrazanie do krajowych przedsig-
biorstw rozwigzan projakosciowych uwzgledniajacych zasady odpowiedzialnosci.

Na rysunku 1 przedstawiono strukturg pracy, ktora ilustruje problematyke kosztow
jakosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
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1. JAKOSC 1 JEJ ROLA W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM

1.1. EFEKTYWNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM U PROGU XXI WIEKU

R ewolucyjne przemiany lat osiemdziesiatych i dziewigédziesiatych XX wieku,
okreslane przez H. Ansoffa [2, s. 67 i n.] ,,turbulencja”, doprowadzily do utwo-
rzenia nowego porzadku gospodarczego, ktory wymaga opracowania i wdrozenia do
przedsigbiorstw nowych zasad funkcjonowania, a takze wyznaczenia innowacyjnych
miar oceny efektywnosci dziatalnosci gospodarczej [182, s. 193 i n.]. Pytanie o prze-
trwanie 1 rozwdj przedsigbiorstw nie jest nowe. Skoro jedyna stala rzecza w rozwoju
spotecznym i gospodarczym ludzkos$ci jest zmiana, musza si¢ wigc takze zmieniaé
rozwigzania wspomagajace decyzje zarzadzajacych przedsigbiorstwem. Znamienne
jest postgpowanie Alberta Einsteina, ktéry na egzaminie zadawat studentom wciaz te
same pytania, ale w kazdym roku oczekiwatl od nich innych odpowiedzi.

Bezpowrotnie konczy si¢ era przemystowa, w ktorej sukces odnosily przedsigbior-
stwa potrafigce skutecznie wykorzysta¢ wynalazki techniczne w masowej, standardo-
wej produkcji [22, s. 14]. Wiek XXI to wiek informacji, zwany takze era gospodarki
cyfrowej [199]. Przedsigbiorstwa nie moga juz konkurowaé, korzystajac wytacznie
z technologii produkcyjnych i doskonalac zarzadzanie finansami [96, s. 22].

Bogustaw Wawrzyniak twierdzi, ze ...miniony i przyszly czas kreuje problemy dla
zarzqdzajqcych przedsiebiorstwem. Bez zrozumienia przesziosci nie mozna wielu
z nich rozwiqzaé. Bez zrozumienia przysztosci rozwiqzania mogq okazaé sie wadliwe
[224, s. 27], dlatego dla przedsigbiorstwa wazne jest zrozumienie trendow postgpu
technicznego 1 organizacyjnego, bedacych uwarunkowaniami jego funkcjonowania.
Don Tapscot okresla dwanascie tego typu uwarunkowan, ktore nazywa regutami go-
spodarowania nowego wieku (rys. 2) [199, s. 52—85].

Jako pierwsza z regul gospodarowania cytowany autor wymienia wiedze, ktora
definiuje jako zasob ludzki tworzony przez swiadomych wykonawcow — producentow,
..., I $wiadomych konsumentow [199, s. 52]. Wiedza jest uznawana za podstawe
wszelkich dziatan m.in. w pracach E. Deminga [40], P. Druckera [43], T. Davenporta



1. Jakos¢ i jej rola w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem 13

i L. Prusaka [35], T. Proctora [165], a w publikacjach krajowych — Wiestawa Marii
Grudzewskiego i Ireny Hejduk [61, s. 15-35] oraz Elzbiety Skrzypek [188, s. 4-9]. Za
przedsigbiorstwo sukcesu jest uwazane takie, ktérego dzialania koncentruja si¢ na
czlowieku dodajacym do wytwarzanych w procesie pracy produktow wartos¢ w for-
mie wiedzy iintelektu. Inteligentne produkty (smart products) rewolucjonizuja
wszystkie dziedziny zycia, dlatego szeroko pojgte ich wytwarzanie staje si¢ funkcja
wiedzy. Warto§¢ wytwarzanych i dostarczanych na rynek produktow zalezy nie tylko
od znaczacego udziatu technologii, ale takze od wyobrazen konsumentéw. Produktowi
bowiem coraz czgsciej towarzyszy informacja o miejscu i dacie produkcji, producen-
cie, importerze, czasie przydatnosci itp. Mozna takze dowiedzie¢ sig, kiedy produkt
dotart do miejsca sprzedazy, kiedy, kto i za ile go zakupil. Wspotczesny produkt ma
wige ,,pamig¢”, ktora zawiera informacje przydatne wszystkim uczestnikom tancucha
tworzenia i dostarczania wartosci dla klienta. Kazde z ogniw tego tancucha stara si¢
mie¢ swoj tworczy wktad w dzielo produktu. Dziatania tego typu maja duze znaczenie
dla ksztattowania jakos$ci produktu, a nastgpnie obserwacji jego zachowania na rynku
i w uzytkowaniu. Zaopatrzone w odpowiednie informacje ,inteligentne” produkty
zmniejszaja bowiem ryzyko zagrozenia dla ludzi i srodowiska.

Innowacyjny proces gromadzenia i udostgpniania informacji jest mozliwy dzigki
technologii cyfrowej, ktora zastapita dotychczasowa — analogowa. Do epok zelaza,
brazu i stali dotaczyta epoka piasku (krzemu). Dzigki tadunkom elektrycznym ozywia-
jacym czastki krzemu i piaskowym tworom — $wiattowodom — miedzyludzka komuni-
kacje fizyczna zastgpuja informacje w postaci bitdow. Upowszechnienie cyfrowego
zapisu i transmisji danych umozliwia gromadzenie i przesytanie z predkoscia Swiatla
ogromnej liczby danych, przy czym jako$¢ transmisji jest znacznie wyzsza niz
w przypadku komunikacji analogowej. Mozliwa jest takze interakcja danych i tworze-
nie dokumentéw multimedialnych oraz szybkie ich odtworzenie z dowolnych miejsc
na $wiecie. Dzigki temu mozna m.in. lepiej rozpozna¢ wymagania jako§ciowe wspot-
czesnego rynku, charakteryzujacego si¢ globalna skala dziatania, a takze rozeznad
potrzeby i oczekiwania klientow réznych kultur. Hamel i Prahalad, a takze inni bada-
cze [66, s. 11 i n.], twierdza, Zze globalne rynki sa przeznaczone dla tych przedsig-
biorstw-producentéw, ktore dzigki odpowiednim informacjom moga tworzy¢é wizje
przysztosci 1 potrafia wspolpracowaé oraz uczy¢ si¢ od klientoéw, dostawcow techno-
logii i kontrahentéw, niezaleznie od tego, gdzie jest zlokalizowana ich siedziba.

Dostgp do informacji i odpowiednie ich zastosowanie pozwala zarzadzajacym
przedsigbiorstwem na podejmowanie decyzji opartych na faktach [177, s. 65-80].
Niektorzy badacze, zwlaszcza niemieccy, dodaja, ze problemem jest jednak wybor
z ogromu informacji tych, ktéore moga okazac si¢ istotne w procesie podejmowania
decyzji, w tym takze dotyczacych doskonalenia jakosci [84, s. 633—634], [234, s. 365
—367]. Z nowych technologii (cyfrowych) moga korzysta¢ zarowno przedsigbiorstwa
— dostawcy warto$ci dla klienta, jak iklienci — odbiorcy wartosci. Przyktadem jest
Internet — dla przedsigbiorstwa jest to elektroniczny biznes (E-Business), dla klientow
za$ elektroniczny handel (E-Commerce).
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Rys. 2. Nowe reguty gospodarowania
Fig. 2. New economic rules

Opracowanie wlasne na podstawie: D. Tapscot, Gospodarka cyfrowa.
Nadzieje i niepokoje Ery Swiadomosci Systemowej, Business Press, Warszawa 1998, s. 52-85.

Zastgpowanie technologii analogowej cyfrowa oraz skoncentrowanie uwagi na za-
sobach niematerialnych pozwala na potraktowanie przedsigbiorstwa jako organizacji
wirtualnej oraz zastgpienie dotychczasowych fizycznych produktow ich wirtualnymi
odpowiednikami [18], [155, s. 7 i n.]. Koncepcja organizacji wirtualnej nawiazuje do
fizyki kwantowej; nosnik energii jest tu utozsamiany z zasobami niematerialnymi,
no$nik materii za§ — z zasobami materialnymi. Szczeg6lne znaczenie ma pieniadz,
traktowany jako no$nik informacji i wartosci tworzone;j i dostarczanej klientowi [23].

W erze przemystowej podstawowa jednostke ekonomiczng stanowito przedsig-
biorstwo o quasi-statej funkcjonalnej, pionowej strukturze organizacyjnej ksztattowa-
nej przez setki lat. Specjali$ci z zakresu marketingu, projektowania, zaopatrzenia ma-
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teriatowego 1 wytwarzania stali si¢ z czasem mato efektywni, gdyz ztozono$¢ proble-
moéw do rozwiazania zaczela przekracza¢ mozliwosci ich waskiej specjalizacji [96,
s. 23]. Pod koniec XX wieku przedsigbiorstwom potrzebne okazaty si¢ struktury dy-
namiczne, poziome, zorientowane na klienta i realizacj¢ celéw strategicznych [21],
[75, s. 127-136]. Dzialania przedsigbiorstw opieraja si¢ na procesach przenikajacych
tradycyjne struktury organizacyjne [151, s. 125 i n.]. Pojecie procesowego zarzadzania
przedsigbiorstwem wywodzi si¢ z koncepcji Ronalda Coase’a, ktéry pierwszy do-
strzeglt w przedsigbiorstwie miniatur¢ rynku i zasugerowat, ze kazde dziatanie w nim
moze by¢ rozpatrywane nie ,,masowo”, ale jako indywidualny element procesow,
przyczyniajacy si¢ jednak do sukcesu catosci. Dlatego nowego typu przedsigbiorstwa
powinny mie¢ strukture molekularna oparta na jednostkach (molekutach). Jest to
mozliwe dzigki szybkiemu pozyskiwaniu informacji niezb¢dnych do realizacji zadania
przez zespoly ztozone z pracownikow. Niektérzy badacze problemu [36] traktuja
w tym przypadku pracownikéw jako ludzkie molekuty, wnoszace do produktow war-
to$¢ w odpowiedniej dawce wiedzy i intelektu. Warto$¢ dodana jest tu traktowana
jako efekt dzialania ...wysoko motywowanych samodzielnych przedsiebiorczych pra-
cownikow wyposazonych w nowoczesne narzedzia, ktore umozliwiajq skuteczne wyko-
rzystanie posiadanej przez nich wiedzy [199, s. 63]. Zwraca si¢ przy tym uwage na
jakos$¢ pracy we wszystkich etapach rozwoju wyrobu, a takze na jako$¢ elementow
wejsciowych do produkcji.

Zmiang charakteru i sposobu funkcjonowania przedsigbiorstw uwzgledniajaca
procesy w zarzadzaniu umozliwia praca w sieci informatycznej. Przedsigbiorstwo
funkcjonuje w tym przypadku na wzor Internetu i jest nazywane przedsigbiorstwem
relacji (internetworker enterprice) [199, s. 65]. Dotychczasowe luzne powiazania (re-
lacje) z dostawcami i odbiorcami sa zastgpowane przez zintegrowane systemy zaopa-
trzenia, produkcji i dystrybucji, skutkiem czego przepltyw produktow wzdhuz tancucha
warto$ci jest stymulowany przez klientow. Latwiej wtedy o doskonalenia w zakresie
kosztoéw, jakosci i czasu [96, s. 24].

Praca w sieci sprawia, ze w procesiec wymiany gospodarczej staja si¢ zbedne
funkcje posredniczace. Posrednictwo bowiem jest potrzebne w tradycyjnych analo-
gowych systemach informacyjnych. Obecnie istnieje tendencja do eliminowania po-
srednich ogniw tancucha wymiany gospodarczej, w ktorych produkt nie jest wzboga-
cany o zadne rzeczywiste warto$ci dodane [25, s. 35], [102, s. 150-156], [232, s. 44].

W tradycyjnym systemie gospodarowania kluczowa rolg odgrywat obszar zwiaza-
ny z motoryzacja. W nowych uwarunkowaniach dziatalnosci przedsigbiorstw nalezy
uwzgledniac integracje obszaréw gospodarczych. Ultrafunkcyjny obszar, okreslany
czesto potocznym mianem telekomunikacji, zawiera trzy elementy: technike oblicze-
niowa (computy), transmisj¢ danych (communication) i warto$ci dostarczane klientom
(content industries) [59], [199, s. 70].

Przedsigbiorstwa, ktore chca zaistnie¢ na rynku nowej epoki, musza mie¢ §wia-
domos$¢, ze przewaga jutra jest innowacyjno$¢, czyli umiejgtnos$¢ generowania
nowych wartosci [245, s. 5-8]. Coraz krotsze cykle produktow wymagaja dziatan
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efektywnych na kazdym z etapéw ich wytwarzania [96, s. 25]. Stwarza to zapotrze-
bowanie na wszechstronng wiedz¢ iumiejetno$¢ przewidywania zmian. Ceche te
przypisywato si¢ do niedawna przede wszystkim menedzerom japonskim. Przyktadem
moga by¢ m.in. wyniki badan poréwnawczych przeprowadzonych w 1989 r. w USA
i Japonii, dotyczace zrodet przewagi konkurencyjnej nowego wieku. Niemal 80 pro-
cent amerykanskich przedsigbiorstw wypowiedzialo si¢ za jakoScia jako podstawo-
wym czynnikiem konkurencyjnosci, japonskie przedsigbiorstwa natomiast uznaty za
czynnik konkurencyjnosci ,,jutra” innowacyjnos¢ [65, s. 12]. W 1998 r. byty prowa-
dzone badania w zakresie czynnikow konkurencyjnosci ,,jutra” podczas trwania Euro-
pejskiej Konwencji Jakosci w Paryzu. Respondentami byto 2 tys. uczestnikow zjazdu
— gltownie przedstawicieli przemystu europejskiego, ale takze amerykanskiego i japon-
skiego. Ponad 80 procent ankietowanych wymienito innowacyjnos¢ jako podstawowe
zrodto przewagi konkurencyjnej [201, s. 4—-11].

Odejscie od masowej produkcji do masowej personalizacji produktow (masscu-
stomization) sprawia, ze dotychczasowi konsumenci dysponuja czgscia dziatan do tej
pory zarezerwowanych dla producentow. Mimo woli wigc konsument staje si¢ pro-
ducentem, gdyz moze uczestniczy¢ w procesach zwiazanych z realizacja produktu.
Czesto jego wiedza i pomysty staja si¢ decydujace, szczegélnie na etapie projektowa-
nia produktu. Jako przyktad moze postuzy¢ proces projektowania samochodu osobo-
wego ford mustang [249, s. 196]. Zespot projektowania wzmocniono o dwustu statych
klientow. Model ten stal si¢ ogromnym sukcesem ekonomicznym koncernu Forda.
Wymiana pogladow i mysli za posrednictwem sieci informacyjnej przyczynia si¢ tak-
ze do zwigkszenia zasobow informacyjnych. Uzytkownicy sieci staja sig w pewnym
sensie producentami przez samodzielne tworzenie nowych aplikacji, chociazby przy
kupnie samochodu.

Szybkie i nieustanne dostosowanie si¢ przedsi¢biorstw do zmieniajacych si¢ wy-
magan rynku, noszace miano dzialan w czasie rzeczywistym (real-time economy),
jest mozliwe dzigki zastosowaniu technik elektronicznych w wymianie informacji
przy wszelkiego rodzaju transakcjach. Szybko$¢ gromadzenia i przetwarzania danych
sprawia, ze baza danych moze by¢ stale uaktualniana, co zwigksza efektywno$¢ dzia-
tan w procesach podejmowania decyzji strategicznych i operacyjnych [199, s. 76].

Wspolczesne przedsigbiorstwa maja globalng skale dzialania. Konkurentami na
rynku sa najlepsze przedsigbiorstwa na $wiecie. Odpowiednia efektywnos¢ dziatan
moze bowiem zapewni¢ przedsigwzigcia zwiazane z dotarciem do klientoéw na Swia-
towych rynkach [225, s. 37].

Ostatnia reguta Tapscota jest podsumowaniem poprzednich jedenastu. Badacz na-
zwal ja obszarem niepokojéw i zagrozen zwiazanych z naruszeniem utrwalonego
porzadku i tradycyjnych struktur organizacyjnych. Przede wszystkim zmiana charak-
teru pracy i wymagan zawodowych, ktorej skutkiem jest redukcja miejsc pracy zwia-
zana z produkcja, moze spowodowac podzial spoleczenstwa na tych, ktérzy majq wie-
dzg, umiejgtnos$ci 1 dostgp do informacji, oraz tych, ktorzy tego nie posiadaja.
Problemem moze by¢ takze nowy charakter pracy. Pracownicy tworza warto$¢ i image
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firmy, ale kontrowersyjny jest ich udzial w podziale tej wartosci. Niepokojacy jest
rowniez aspekt technologiczny. Konfliktowe staja si¢ roznorodne struktury systemow
komputerowych, a takze nieskoordynowanie systemow informacyjnych z funkcjami
przedsigbiorstwa. Wszystko to sprawia, ze mozemy sta¢ si¢ §wiadkami ...nie spotyka-
nych zawirowan i zmian spotecznych, ktore niejednokrotnie mogq okazac sie przyczy-
nq ludzkich porazek, konfliktow i dramatow [199, s. 79].

Wymienione reguly gospodarowania musza zatem stanowi¢ punkt wyjscia dla
przedsigbiorstw opracowujacych i wdrazajacych strategie, pozwalajace im by¢ konku-
rencyjnymi. Niezaprzeczalnie w strategiach obiektem zainteresowania powinna by¢
takze jako$¢ produktow, procesow, systemow i zarzadzania.

1.2. JAKOSC PODSTAWOWYM WYMOGIEM
KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

W gospodarkach krajowych, respektujacych zmiany zachodzace w §wiecie, z re-
guly mozna rozrézni¢ dwa rodzaje procesow: dostosowawczy, bedacy reakcja na za-
istniate zmiany, i antycypacyjny, zwiazany z przewidywanymi zmianami. Ten ostatni
musi zwroci¢ szczegolna uwage zarzadzajacych wspoétczesnym przedsigbiorstwem,
aby moglo ono nie tylko przetrwac, ale i rozwijac si¢ w konkurencyjnym srodowisku.

Konkurencyjnos$¢ zwykle jest rozpatrywana w trzech aspektach: jako migdzynaro-
dowa konkurencyjno$¢ gospodarki, jako migdzynarodowa pozycja konkurencyjna
oraz jako migdzynarodowa zdolno$¢ konkurencyjna [76, s. 335-339]. W pierwszym
aspekcie konkurencyjnos¢ jest odniesiona do ceny, kosztow, technologii i struktury.
Wiazaca te elementy cecha jest atrakcyjnos¢ eksportowanych przez dany kraj produk-
tow. Migdzynarodowa pozycja krajowej gospodarki okresla jej udziat w migdzynaro-
dowym podziale pracy i obrocie gospodarczym. Migdzynarodowa zdolnos$¢ konkuren-
cyjna obrazuje mozliwos¢ aktywnego dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢
uwarunkowan spoteczno-gospodarczych, czyli do uwzglednienia w procesach gospo-
darowania kierunkéw i tendencji zwiazanych z nowymi regutami. Konkurencyjnosé
zatem to nie tylko zdolno$¢ gospodarki danego kraju do eksportu i utrzymania row-
nowagi w bilansie handlowym, ale takze poziom jakosci zycia obywateli, ochrona
srodowiska naturalnego, mozliwo$¢ zatrudnienia, umacnianie zdolnosci finansowych
panstwa do wywiazywania si¢ z miedzynarodowych zobowiazan i zapewnienie spote-
czenstwu odpowiednich warunkéw do zycia i rozwoju [106, s. 39 1 n.], [222, s. 67
—84]. Obowiazkiem rzadu, jako organu decyzyjnego, jest opracowanie polityki
uwzgledniajacej ograniczenie sprzecznosci migdzy zewnegtrznymi uwarunkowaniami
1 wewngetrznymi mozliwo$ciami gospodarki.

Rozwdj gospodarki kazdego kraju zalezy od jej otwarto$ci na migdzynarodowe
otoczenie.

Konkurencyjno$¢ gospodarki krajowej opiera sie na konkurencyjnosci przedsie-
biorstw.
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Przedsigbiorstwa begdace elementami sktadowymi gospodarki danego kraju musza
takze uwzgledni¢ te ceche, a takze mie¢ rozeznanie w czynnikach konkurowania.

Przyczyn duzego zainteresowania problematyka czynnikow konkurencyjnosci
przedsigbiorstw upatruje si¢ w osiagnigciach japonskiej gospodarki, datowanych od lat
siedemdziesiatych ubiegltego wieku. Wowczas to zaczgto poszukiwaé przyczyn owego
sukcesu. Na podstawie wynikow wieloletnich, poréwnawczych badan R. Pascale
i A. Athos stwierdzili, ze w japonskich przedsigbiorstwach uwaga zarzadzajacych jest
skierowana na czynniki motywujace do doskonalenia organizacji, w amerykanskich
natomiast prym wioda czynniki ukierunkowane na wdrazanie nowych technologii
produkcyjnych, umozliwiajacych wydajna, masowa produkcj¢ standardowych produk-
tow [154,s. 141in.].

Ze spostrzezen cytowanych badaczy skorzystali w kolejnych, uzupetniajacych ba-
daniach, T. Peters i R. Waterman [156, s. 41 i n.] i wraz z R. Pascalem opracowali
model 7-S kluczowych warto$ci organizacji, ktorego podstawa byta firma McKisney.
Do wartos$ci tych zaliczyli: strategig (strategy), strukture (structure), styl (style), pra-
cownikow (staff), umiejetnosci (skills), system (systems) oraz uznawane wartosci
(shared values). Wedlug J. Banka [7, s. 136] zrodlem wymienionych warto$ci jest
jako$¢, bedaca w centrum zainteresowania przedsigbiorstwa.

Jak zatem jest postrzegana przez przedsicbiorstwa jako$¢ jako czynnik konkuren-
cyjnosci?

Jedne z najbardziej interesujacych badan w tym zakresie zostaty przeprowadzone
na poczatku lat 90. przez Manufacturing Futures Projects wsrod kilkuset europejskich
przedsigbiorstw [189, s. 81 i n.]. Ich rezultatem byto opracowanie oryginalnego ze-
stawu pigciu podstawowych czynnikow konkurowania, ktory nazwano modelem
,.babki piaskowej” (rys. 3). Jakos¢ w tym modelu jest postrzegana jako punkt wyjscia
wszelkich dzialan w przedsigbiorstwie i pierwszoplanowy czynnik konkurowania.
Pozostale czynniki konkurencyjnosci to niezawodno$¢, czas, elastycznosc i koszt.

Podobne rezultaty badan, wskazujace na jakos$¢ jako podstawowe, fundamentalne
zrodlo konkurowania, otrzymano w Australii, USA i Kanadzie. Badania majace naj-
wigkszy zakres przeprowadzono w przedsigbiorstwach australijskich [145, s. 6 i n.].
Organizacja Advantend Engineering Centre of Manufacturing w 1994 roku objcta
badaniami przeszio 1300 przedsi¢gbiorstw. Z kolei Amerykanska Organizacja Badan
Systemow Jakosci (QSU/DT) przeprowadzita badania wéréd 620 firm amerykanskich
i kanadyjskich [71, s. 62 i n.]. Podobny wydzwick maja wyniki badan przeprowadzo-
nych przez niemiecka jednostke certyfikujaca TUV Bayern Group [174, s. 135] oraz
belgijskich przeprowadzonych przez dwa osrodki akademickie w Antwerpii i Luven
[207, s. 43-48].

Nalezy zaznaczy¢, ze na docenianie jako$ci jako czynnika konkurowania polskich
przedsigbiorstw wskazuja badania GUS-u dotyczace innowacyjno$ci, prowadzone
w latach 1994-1996 wsrod przeszio 7000 przedsigbiorstw [231, s. 26-28]. Wigkszos¢
badanych przedsigbiorstw (75 procent) zdecydowato si¢ na dziatania innowacyjne
w celu poprawy jakosci produktow.
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koszt

/\ elastycznosé

czas

niezawodno$¢

jakosé

jako$¢ + niezawodno$¢
jakos$¢ + niezawodno$¢ + czas
jako$¢ + niezawodno$¢ + czas + elastyczno$¢

jako$¢ + niezawodno$¢ + czas + elastyczno$é + koszt

Rys. 3. Model ,,babki piaskowej” czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbiorstw
Fig. 3. “Mud pie” model of enterprise competitive factors
Opracowano na podstawie: N. Slack, The Manufacturing Advantage. Oxfordshire,
Management Books 2000 Ltd., Oxford 1995, s. 15.

Podobnie jako$¢ postrzegaja przedsigbiorstwa bedace obiektem badan w m.in.
osrodkach poznanskim [125], katowickim [119, s. 6-9], [202, s. 62], warszawskim
[116, s. 18-23] i wroctawskim [238, s. 188—197]. Jakos¢ od lat dziewigcdziesiatych
zaczela by¢ coraz bardziej postrzegana jako konieczno$é, a nie czynnik przewagi kon-
kurencyjnej. Zaakcentowat to w 1994 roku Joseph Juran, ktéry w swoim ostatnim
publicznym wystapieniu nazwal wiek XXI era jakosci [90, s. 29-37], a dobitnie pod-
kreslili t¢ opinig R. Kaplan i D. Norton, twierdzac, ze:

... jJakosc byta gtownym czynnikiem konkurencyjnosci w latach osiemdziesigtych
I pozostafa wazna do dzisiaj. W potowie lat dziewiecdziesigtych jako$¢ przestata
by¢ zrodtem strategicznych korzysci, a stata sie podstawowym wymogiem konku-
rencji [96, s. 89-90].

Tak rozumiana jakos$¢ najczesciej jest rozpatrywana przez trojkat konkurencyjno-
$ci, obejmujacy trzy elementy: jakosc¢, czas i koszt (rys. 4) [96, s. 88 in.], [128,s. 3 in.],
[148,s. 56-69], [161,s. 53 in.].

Sprowadzenie jakosci do podstawowego wymogu konkurencji spowodowane jest
przemianami spotecznymi, gospodarczymi, a takze politycznymi ostatnich dwoch
dekad XX wieku. W bardzo szybkim tempie zaczeta ksztattowaé si¢ nowa konfigura-
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cja gospodarczych sit globalnych, tzw. globalizacja, rozumiana jako zmiana postrze-
gania zasad i regul postepowania, zdarzen, zachowan, dziatan, uznawanych wartosci
z perspektywy narodowej na perspektywe ogolnoswiatowq obejmuje m.in. takie obsza-
ry jak: rynki, strategie, finanse, technologie, kulture oraz regulacje prawne [225,
s. 36].

jakosé

koszt czas

Rys. 4. Trojkat konkurencyjnosci
Fig. 4. Competitive triangle

Opracowano na podstawie: W. Masing, Das Unternehmen im Wettbewerb,
[w:] Handbuch Qualitits — Management, Hanser, Miinchen—Vien 1994, s. 3 in.,
R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategie na dziatania,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 88 i n.

Najaktywniejsze w tym zakresie okazaly si¢ gospodarki USA i Japonii oraz rozwi-
nigtych krajow europejskich. Transformacja w Europie Srodkowej i Wschodniej, ktora
rozpoczeta sig w 1989 roku, stworzyta dla Unii Europejskiej szansg wiaczenia do euro-
pejskiego systemu gospodarczego pozostalej czeSci kontynentu. Stany Zjednoczone,
Kanada i Meksyk utworzyly pétnocnoamerykanska stref¢ wolnego handlu (NAFTA),
ktora juz teraz mozna nazwac strefa amerykanska. Japonia kontynuuje swoja interwen-
cyjno-handlowa ekspansj¢ w grupie krajow Dalekiego Wschodu, ktore dolaczyly do
panstw uprzemystowionych. Jeszcze do niedawna szczeg6lnie ekspansywna byla Korea
Potudniowa, ktérej kapitalowe wptywy silnie zaznaczyly si¢ w polskiej gospodarce, aby
po wejsciu naszego kraju do Unii Europejskiej pojawi¢ si¢ w Europie. W zasadzie zary-
sowuja si¢ dwa scenariusze $wiatowego systemu gospodarczego:

1. Gospodarka §wiatowa zmierza do podziatu na kraje — mocarstwa gospodarcze
1 pozostate panstwa.

2. Powstanie by¢ moze w miar¢ zintegrowany system gospodarczy, ktérego pod-
stawa dzialan beda zunifikowane normy gospodarcze i prawne w warunkach wolnego
handlu.
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Na razie powstanie gospodarczej triady zaostrzyto konkurencje¢ i zintensyfikowato
migdzynarodowe wspotzawodnictwo we wszystkich dziedzinach zycia gospodarcze-
go, takze w obszarze postrzegania i §wiadomo§$ci znaczenia roli jakos$ci w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem [56, s. 48 i n.]. Jednym z newralgicznych czynnikow i wyznaczni-
kéw tego wspolzawodnictwa jest wlasnie jako$¢ w odniesieniu do wyrobow, proce-
sOw, systemoOw, i takze do zarzadzania. Armand Feigenbaum na Europejskim Kongre-
sie Jakosci w 2000 roku zaprezentowal trzy podstawowe kierunki rozwoju, ktore
— jego zdaniem — przyczynily si¢ do zmian w biznesie, nauce, opiece zdrowotnej,
a takze w innych obszarach gospodarki §wiatowej [46]. Kierunki te beda determino-
waty podejscie do jakosci w obecnym stuleciu. Sg to:

1. Rynek globalny begdzie skoncentrowany na kliencie i tworzonej dla niego war-
tosci.

2. Nowe technologie (cyfrowe) okre§la wymagania, ktérych speknienie bedzie wa-
runkiem sukcesu przedsigbiorstwa na globalnym rynku.

3. Innowacyjne sposoby zarzadzania wyznacza nowe granice odpowiedzialno$ci
spotecznej przedsigbiorstw.

Feigenbaum zaznacza przy tym, ze skoncentrowanie dziatan na kliencie oznacza,
ze wymagania kierowane do producentow i ustugodawcdéw niepomiernie wzrosna.
Tym samym mozna spodziewaé sig, ze zwigkszy si¢ ztozono$¢ problemow, przed
ktorymi stana zarzadzajacy przedsigbiorstwem. Ze wzgledu na to, ze nowe wzorce
zawsze sa przyjmowane z duza rezerwa, a zdarza sig, ze i z wrogoS$cia, przedsigbior-
stwa maja nielatwy start w XXI wiek [240, s. 274-282].

Oblicze przedsigbiorstw zmienig takze technologie cyfrowe, zwlaszcza wczesniej
wspomniane E-Business 1 E-Commerce. Jak wskazuja wstegpne, sondazowe badania
autorki w tym zakresie, prowadzone wsrdd przedsigbiorstw zlokalizowanych w potu-
dniowo-zachodniej Polsce, jednym z probleméw, jakie niosa nowe technologie, jest
publiczne wyrazanie niezadowolenia klientow z zakupionych produktow, skutkujace
utrata zaufania do firmy. Feigenbaum problem ten opart na faktach, stwierdzajac, ze
wyniki badan prowadzonych przez jego firme konsultingowa wskazuja, ze niezadowo-
lony klient, ktory dotychczas rozgtaszat informacje o niskiej jakosci produktow kil-
ku lub kilkunastu osobom, obecnie, korzystajac z sieci komputerowej, zawiadamia
o swym niezadowoleniu okoto pigeédziesiat 0sob [46].

Nowe metody zarzadzania akcentuja wage sposobow doskonalenia wszystkich ob-
szarow dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Szczegolnego znaczenia nabiera szeroko rozu-
miana odpowiedzialno$¢ zarzadzajacych przedsigbiorstwem, ukierunkowana na takie
elementy, jak: marka oferowanego produktu i jako$¢ z nia zwiazana, zarzadzanie pro-
cesami, kapitat intelektualny (wiedza i technologie), relacje z klientami oraz dostaw-
cami, a takze na efektywna prace i motywacje do niej.

Wymienione kierunki rozwoju wyznaczaja przysztos¢ przedsigbiorstwa nowego
stulecia i1 bezposrednio lub posrednio wptywaja na ksztattowanie réznych modelo-
wych rozwiazan projakosciowych stosowanych na §wiecie. Szczegodlnie widoczne jest
to w systemie gospodarczym Unii Europejskiej.
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1.3. MIEJSCE KOSZTOW JAKOSCI W EUROPEJSKIM
MODELU ROZWIAZAN PROJAKOSCIOWYCH

Podczas opracowania europejskiego modelu rozwiazan projakosciowych korzy-
stano nie tylko z wieloletnich do$wiadczen rozwinigtych krajow europejskich, ale
takze z dorobku pozostatych dwoch osrodkow triady gospodarczej — USA i Japonii.
Uproszczona wersj¢ tego modelu przedstawiono na rysunku 5. Obejmuje on komplek-
sowo najwazniejsze dziedziny z zakresu zarzadzania jako$cia, a mianowicie:

» wymagania odnoszace si¢ do aspektow organizacyjno-systemowych, a takze
koncepcje zarzadzania jakosciowego,

» wymagania stawiane wyrobom, zwlaszcza w zakresie bezpieczenstwa ich uzyt-
kowania,

» zasady oceny zgodno$ci wyrobow z wymaganiami,

» wymagania w zakresie odpowiedzialnosci producenta za wady produktu.

Przedstawiony europejski model rozwiazan projakosciowych jest wzorcem, do
ktorego dostosowuja si¢ wszystkie panstwa kandydujace do struktur Unii Europej-
skiej. Takze w Polsce w roku 2000 dokonano zasadniczych zmian legislacyjnych
zmierzajacych w tym kierunku (por. p. 5.1).

Ujete w modelu dwa obszary: obowiazkowy (regulowany) i dobrowolny (nieregu-
lowany) wyraznie wskazuja, ze swoboda podejmowania decyzji i prowadzenia dzia-
falnosci gospodarczej jest chroniona przez konstytucje panstw europejskich [213,
s. 48]. Kompetencje ograniczajace t¢ swobodg naleza do ustawodawcy lub klienta.
Ustawodawca tworzy przepisy prawne obowiazujace producenta bez wzgledu na jego
wole. Klient natomiast w procesie negocjacyjnym przyjmuje lub nie warunki umowy.
Tego typu dziatania staly si¢ podstawa powstania na kontynencie europejskim dwoch
oddzielnych obszarow przepisow, a takze instytucji. Obszar regulowany (regulated
field) przez ustawy i dekrety ustanawia przepisy obowiazujace strony umowy moca
prawa. Wszystkich uczestnikow obrotu obowiazuja wigc ograniczenia, ktore zostaty
zawarte w ustawie. Przepisy wykonawcze nie moga naktada¢ dodatkowych ograni-
czen. Inaczej jest w obszarze nieregulowanym (nonregulated field). Przepisy tego
obszaru obowiazuja strony umowy w zakresie, w jakim to uzgodniono w umowie,
i dotycza takich elementow, jak cena, termin dostawy, warunki ptatnosci, gwarancja
itp. Zasady oddzielenia tych dwoch obszarow sa zawarte w Green Paper (Official
Journal 91/C20/01).

Wymienione dziedziny rozwigzan projakosciowych maja wplyw na dziatania
przedsigbiorstw odnoszace si¢ do pomiarow efektow zwiazanych z jakoscia (w tym
kosztow jakos$ci), zwlaszcza ze ujmuja realia wspotczesnego rynku: dominacj¢ na nim
klienta — odbiorcg i uzytkownika produktéw oraz stuzebna rolg producenta — dostawce
produktow.

Rozwiazania projakosciowe zostaly wypracowane historycznie wraz z ksztattowa-
niem si¢ zintegrowanej Europy. Od poczatku bowiem temu procesowi towarzyszyty
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trudnosci zwiazane z przeptywem towarow. Wynikaly one przede wszystkim z istnie-
jacych roznic w zakresie przepiséw prawnych w poszczegélnych panstwach europe;j-
skich, co powodowato, Ze podmioty na Wspdlnym Rynku nie byly réwno traktowane.
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Rys. 5. Europejski model rozwigzan projakosciowych
Fig. 5. The European model of the quality assurance methods

Opracowanie wlasne

Konkretny produkt w jednym kraju cztonkowskim Wspdlnot Europejskich mogt by¢
uznawany za spetniajacy wymagania jakosciowe, w innym za$ nie. Z tego wzgledu



24 Koszty jakosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

produkt, ktory uzyskal pozytywny wynik badan w kraju producenta, musial by¢ po-
nownie poddany badaniom w kraju importera. Dotyczylo to w szczegodlnosci wyro-
bow, ktorych wady mogly by¢ niebezpieczne dla uzytkownika. Pojawit sig wigc pro-
blem odpowiedzialnoéci za jakos¢ w kontekscie szkod spowodowanych przez jej
utrate.

Gwaltowny rozwoj nauki i techniki w latach powojennych umozliwit wytwarzanie
produktow o duzej ztozonosci. Zmienit si¢ takze charakter konsumpcji, czego konse-
kwencja byt m.in. wzrost wypadkéw samochodowych i lotniczych, zatru¢ zanieczysz-
czona zywnoscia czy okaleczen spowodowanych przez wadliwe urzadzenia stosowane
w gospodarstwach domowych, a takze tragedie zwiazane z farmaceutykami o duzej
szkodliwo$ci ubocznej. Ochrona konsumenta musiata wigc znalez¢é si¢ w centrum
zainteresowania nie tylko opinii publicznej, ale takze w innowacyjnych rozwiazaniach
projakosciowych. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze w prawie europejskim pojecie kon-
sumenta jest bardzo uogolnione. Jest on po prostu adresatem wszelkich dziatan zwia-
zanych z procesem oferowania dobr konsumpcyjnych. Termin ,,ochrona konsumenta”
odnosi si¢ nie tylko do jego zycia i zdrowia, lecz obejmuje takze aspekt ekonomiczny
[33], [122].

Dodatkowym argumentem przemawiajacym za potrzeba harmonizacji przepisow
byto naglosnienie rozpraw sadowych w USA dotyczacych odszkodowan za szkody
spowodowane produktem niebezpiecznie wadliwym. W USA wyksztalcita si¢ bowiem
juz na poczatku XX wieku koncepcja legalnego zobowiazania producentéw do wyna-
gradzania konsumentom strat materialnych i niematerialnych spowodowanych przez
wadliwe produkty. Na uzytek ten sformutowano pojgcie product liability, rozumiane
jako obowiazek producenta wyréwnania szkod poniesionych przez konsumenta na
skutek wad produktow wprowadzonych do obrotu [3], [48, s. 34-35], [143, s. 177
in.], [144], [173, s. 745-764]. W zwiazku z tym wypracowano m.in. nastgpujace re-
guly [48, s. 35]:

» Producent nie moze twierdzié, ze nie znal bezpieczniejszej technologii wy-
konania.

» Producent musi tak zabezpieczy¢ produkt, aby byt on nieszkodliwy dla uzyt-
kownika.

» Producent jest rowniez odpowiedzialny za projekt wyrobu.

» Producent, projektujac wyrdb, musi przewidzie¢ ewentualne jego uszkodzenia.

» Producent jest zobowiazany ostrzec przed niebezpieczenstwem wynikajacym
z uzytkowania wyrobu.

» Producent musi wykaza¢, ze zrobit wszystko, aby jego produkt byt bezpieczny
i funkcjonalny dla uzytkownika.

Wyrazane sg jednak opinie, ze ochrona konsumenta w USA poszta zbyt daleko.
Przyktadem sa dwie teorie: odpowiedzialnosci gatezi przemystu (enterprise liability
industry-wide liability) irynkowej wspotodpowiedzialnosci (market share liability)
dotyczace sytuacji niemoznosci wykrycia sprawcy szkody spowodowanej przez nie-
bezpiecznie wadliwy produkt. Pierwsza z teorii zaklada, Zze wszyscy producenci pono-
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sza odpowiedzialno$¢ za jakos$¢ produktu, mimo ze faktycznym sprawca szkody jest
jeden z nich, druga zas — ze odpowiedzialno$¢ ta spoczywa na producencie majacym
najwigkszy udzial w rynku. Niektorzy badacze podkreslaja, ze tego typu rozwiazania
moga si¢ obroci¢ nie tylko przeciwko producentom, ale takze przeciwko nabywcom
dobr [48, s. 36-37], [142, s. 94-99].

Doswiadczenia amerykanskie wzigto pod uwage w rozwiazaniach projakoscio-
wych w Europie. W literaturze niemieckiej znalazty one odzwierciedlenie w tzw. teo-
rii zaufania, wedtug ktorej obowiazek producenta ochrony nabywcy wyptywa z zaufa-
nia, jakie konsument poktada w wytworzonym przez producenta produkcie [41, s. 345
i n.], [122]. Zrédtem owego zaufania sa ogloszenia, reklamy i inne zapewnienia skta-
dane przez producenta. Problem ten jest podkre§lony zwlaszcza w koncepcji umowy
0 ochronnym dziataniu wobec konsumenta [82, s. 37]. Uwaza sig, ze producent jest
szczegblnym podmiotem na rynku, gdyz to on otrzymuje faktyczna zaptate za wytwo-
rzony produkt, a nie posrednicy handlowi. Dlatego w kazdym przypadku mi¢dzy pro-
ducentem a nabywca produktu musi istnie¢ stosunek ochronny.

Badacze problemu skupiaja uwage na dwoch zasadach odpowiedzialnosci za
produkt:

1. Scistej i catkowitej odpowiedzialnosci producenta za wady produktu.

2. Odpowiedzialnosci za skladane przez producenta zapewnienia co do jakosci
produktu.

Pierwsza zasada odnosi sig¢ do tzw. ojcostwa produktu. Termin ten oznacza, ze
producent jest odpowiedzialny za swoj produkt nie tylko w obrgbie przedsigbior-
stwa, ale takze poza nim, na caty (niejednokrotnie dtugi) czas uzytkowania oraz jego
bezpieczne dla $srodowiska unicestwienie. Druga zasada wiaze si¢ z rzetelnos$cia
iuczciwoscia w przekazywaniu informacji o produkcie. Sugeruje si¢, ze w zapew-
nieniach o jako$ci produktu nie powinno si¢ operowaé sloganami typu ,,dobra ja-
kos¢”, ,,najwyzsza jakos¢”, lecz informowac o bezpieczenstwie produktu, w tym
o skutkach ubocznych jego stosowania. Informacje takie zwigkszaja bowiem wiary-
godnos¢ 1 zaufanie do producenta. Podkresla si¢ ponadto znaczenie wzrostu ryzyka
wad, czego przyczyna jest roznica miedzy odpowiedzialnoscia cywilna i karna, ujeta
w normach prawnych (law in the books), a jej egzekwowaniem (law in action), co
jest zwiazane ze spotecznym uswiadomieniem tego rodzaju odpowiedzialnosci
ijego natezeniem. Od lat sze$¢dziesiatych bowiem obserwuje si¢ Swiatowy trend
spoteczny, ktéry uwidocznia si¢ w popieraniu prawa i korzystania z praw obywatel-
skich [173, s. 750].

Na obszarze Wspo6lnot Europejskich rozwiazanie problemu wadliwosci produktow
i jej skutkow podjeto wiele organizacji juz na przetomie lat siedemdziesiatych
i osiemdziesiatych. Za punkt zwrotny przyje¢to obrady szczytu paryskiego w 1972
roku. Szczeg6lne znaczenie mialy dziatania EWG. Rada EWG w 1975 roku przyjeta
rezolucje w sprawie wstgpnego programu Wspdlnoty dotyczacego ochrony konsumen-
ta 1 polityki informacyjnej (Resolution of 14 April 1975 on a preliminary protection
and information policy, Official Journal C92/96/25, April 1975) [82, s. 104—105].
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W zwiazku z tym pojawita si¢ potrzeba ujednolicenia przepisow. Obowiazujace wOw-
czas europejskie dyrektywy, obecnie zwane dyrektywami starego podejscia, zawieraty
szczegotowe 1 skomplikowane przepisy oraz wymagania techniczne odnoszace si¢ do
konkretnych produktow. Postgp techniczny szybko dezaktualizowatl te wymagania, co
stanowito barier¢ rozwoju nowych konstrukcji i technologii. W rezultacie w ciagu
dziesigciu lat we Wspdlnotach Europejskich opracowano podstawowe regulacje tech-
niczne i prawne w zakresie odpowiedzialnosci za produkt, ktore maja wptyw m.in. na
konieczno$¢ doskonalenia rachunku kosztéw jakosci (tabela 1).

Tabela 1. Podstawowe regulacje techniczne i prawne w zakresie odpowiedzialnosci
za jako$¢ produktu we Wspoélnotach Europejskich
Table 1. General technical and legal regulations toward responsibility for product quality
at European Communities

Uregulowanie

Zakres uregulowania

Decyzja Rady 83/189/EEC
z 28 marca 1983 r.

dostarczanie informacji w dziedzinie norm i przepisow tech-
nicznych (z pdzniejszymi zmianami)

Rezolucja Rady
z 7 maja 1985 r.

nowe podejscie do harmonizacji technicznej i normalizacji

Dyrektywa Rady 85/374/EEC
z 25 lipca 1985 r.

odpowiedzialnos$¢ za wadliwe wyroby (z p6zniejszymi zmia-
nami)

Decyzja Rady 90/683/EEC
z 21 grudnia 1990 r.

globalne podejécie do badan i certyfikacji

Decyzja Rady 93/465/EEC
722 lipca 1993 r.

moduty dla r6znych faz procedur oceny zgodnosci oraz zasad
umieszczania i stosowania oznaczenia CE, majace zastoso-
wanie w dyrektywach technicznej harmonizacji

Dyrektywa Rady 92/59/EEC
z 29 czerwca 1992 r.

ogoblne bezpieczenstwo wyrobow

Regulacja Rady 93/339/EEC
z 8 lutego 1993 r.

sprawdzenie zgodnosci z zasadami bezpieczenstwa wyrobow,
dotyczace produktow importowanych z krajow trzecich

Normy europejskie seria EN 45000

zasady dziatania jednostek certyfikujacych i laboratoriow
badawczych

Normy migdzynarodowe ISO
serii 9000

zarzadzanie jakoS$cia

Techniczne dyrektywy szczegodlne dotyczace grup wyrobow

Normy zharmonizowane bedace podstawa oceny wyrobow w zakresie ich zgodno$ci z wymaganiami
podstawowymi dyrektyw nowego podejscia

Opracowanie wilasne na podstawie: The New Approach — legislation and standards on the free movement of qoods in
Europe, CEN/CENELEC, Brussels 1997.

Na szczegolna uwage w kontekscie kosztow zwiazanych z jako$cia zastuguja
techniczne dyrektywy dotyczace zwlaszcza grup wyrobow, takich jak np. zabawki dla
dzieci, produkty kosmetyczne, urzadzenia medyczne, maszyny, oraz dyrektywy
85/374/EEC 192/59/EEC. Nalezy zaznaczy¢, ze dyrektywa — bedaca instrumentem
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prawa wspolnotowego — jest traktowana jako wzorzec, ktorego zasady sa zobowiazane
wecieli¢ w zycie panstwa — cztonkowie Wspdlnot. Dyrektywa ma zapewnié¢ zharmoni-
zowanie oraz ujednolicenie ustawodawstwa. W nawiazaniu do postanowien traktatu
rzymskiego dyrektywa jest wiazaca w stosunku do kazdego panstwa czlonkowskiego.
Poszczegodlne panstwa moga jednak wybraé instrument prawny, za pomoca ktorego
zasady danej dyrektywy beda weielane w zycie [141], [163, s. 18 i n.]. Nowe regulacje
techniczne 1 prawne zmieniaja w sposéb zasadniczy podejécie do klienta, ktérego
oczekiwania i potrzeby staja si¢ podstawa wszelkich dzialan w przedsigbiorstwie,
dlatego zarzadzajacy nim musza uwzgledni¢ w procesie podejmowania decyzji prawa,
jakie przyshuguja konsumentom.

1.4. KONIECZNOSC UWZGLEDNIENIA
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM
NOWYCH WYMAGAN JAKOSCIOWYCH

1.4.1. PRZESEANKI UWZGLEDNIAJACE PRAWA KONSUMENTA
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

Zasady praw konsumenta obowiazujace w Unii Europejskiej wywodza si¢ zarow-
no z do§wiadczen rozwinigtych krajow Europy Zachodniej, jak i z praktyki gospodar-
czej USA, opartej na orzecznictwie sadowym. W literaturze przedmiotu czgsto jest
powolywane orgdzie prezydenta USA, Johna F. Kennedy’ego wygloszone 15 marca
1962 roku (Special Massage to the Congress Protecting the Consumer Interest), ktore
ukierunkowato rozwiazania dotyczace uprawnien konsumentow [123].

Za przyktadem USA organizacja EWG przyjeta w dniu 17 maja 1973 roku rezolu-
cje w sprawie Karty ochrony konsumenta [82, s. 103]. Nalezy zaznaczy¢, ze karta nie
jest zrodlem prawa, lecz wptywa na ksztattowanie si¢ zrodet prawa i praktyki legisla-
cyjnej oraz na decyzjg organéw Wspolnot.

Prawa konsumenta muszg by¢ uwzgledniane w procesie zarzadzania przedsie-
biorstwem z tego wzgledu, Ze to klient (konsument) decyduje o korzy$ciach, jakie
producent otrzymuje z uzytkowania produktow i jego decyzja jest wigzaca dla
firmy, jej przetrwania i rozwoju.

Wedhug Romualda Kolmana pozycja konsumenta na rynku decyduje o podejsciu
przedsigbiorstwa do jakosci swoich produktéw. Staba pozycja oznacza, ze procesy
zachodzace w przedsigbiorstwie nie musza by¢ efektywne, dlatego nie zwraca sig
specjalnej uwagi na marnotrawstwo zasobow, jako ze klient bedzie zmuszony ponies¢
konsekwencje tego marnotrawstwa. Jakos¢ zycia (zamozno$¢ i jego standard) jest
wiec takze niska [107, s. 126]. Z tego wynika, ze tylko i wylacznie silna pozycja na-
bywcy débr wymusza efektywne gospodarowanie.
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Lestaw Wasilewski w odniesieniu do praw nabywcy dobr rozréznia dwie przeciw-
stawne szkoty [210, s. 2—8]. W pierwszej zaklada si¢, ze konsument wymaga specy-
ficznej ochrony, a jako przestanki takiego podejscia wymienia sig: jego niewielka
wiedzg o produkcie, nieumiejgtnos¢ zorganizowania sig, chaotyczne zachowanie,
a takze bezbronnos$¢ w konfrontacji z silnym ekonomicznie producentem. Opieka pan-
stwa nad takim konsumentem polega na wyodrgbnieniu odpowiednich organdéw, ktore
ustalaja wymagania jakosciowe, sprawdzaja, czy sa one respektowane, dopuszczaja do
obrotu odpowiednie produkty, a nawet dysponuja sankcjami za nieprzestrzeganie
przepisow w tym zakresie. Przyktadami tej opiekunczej szkoty sa: starozytny kodeks
Hammurabiego, a takze niedawny system centralnego planowania, gdzie o prawach
konsumenta decydowaly organy administracji panstwowej. Inne stanowisko prezentu-
je szkota liberalna, zaktadajaca, ze konsument podejmuje decyzje w sprawie kupna
produktow na wiasne ryzyko i dlatego powinien kierowaé si¢ w tych dziataniach
szczegOlna dbatoscia i1 starannoscia. Zasady tej szkoty wyraza maksyma caveat emp-
tor (,,niech si¢ strzeze kupujacy”). W praktyce jednak system ochrony konsumenta
sprowadza si¢ do odpowiedniej kombinacji uprawnien i procedur.

Jakie zatem prawa konsumenta musza by¢ uwzgledniane przez zarzadzajacych
przedsigbiorstwem? Mozna je sprowadzi¢ do trzech podstawowych [210, s. 3]:

1. Prawo do petnej informacji o produkcie.

2. Prawo do bezpiecznego uzytkowania produktow.

3. Prawo do odszkodowania za szkody spowodowane niebezpiecznie wadliwym
produktem.

1.4.2. PRAWO DO PELNEJ INFORMACIJI O PRODUKCIE

Konsument musi by¢ $wiadomy swojego wyboru produktu na rynku. Te¢ realna
mozliwo$¢ ma mu utatwi¢ odpowiednia, kompleksowa informacja o wlasciwosciach
i skutkach funkcjonowania produktow. Dlatego producent jest zobowiazany dostar-
czy¢ tego rodzaju dane, co wigcej — ich brak jest rOwnoznaczny z wada produktu.
Podstawa bowiem prawa klienta do informacji jest amerykanski model zarzadzania
jakos$cia oparty na marketingu, w ktorym jakos$¢ jest rozumiana jako stopien spetnienia
potrzeb klienta, ktory ma prawo oczekiwaé, ze produkt nie ma zadnego mankamentu,
o ktorym nie zostat uprzedzony w informacji o produkcie. Wynika z tego, ze produkt
anonimowy jest traktowany jako wadliwy, a nawet niebezpiecznie wadliwy, gdyz brak
informacji w postaci ostrzezen przed skutkami ubocznymi moze narazi¢ jego uzyt-
kownika na utrat¢ zdrowia, zycia czy mienia.

Prawo do informaciji jest realizowane trzema sposobami, jako:

1. Informacja towarzyszaca produktowi.

2. System informacji o zagrozeniach.

3. Publiczne wezwania do zwrotu zakupionych niebezpiecznie wadliwych produk-
tow.
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Informacja towarzyszaca produktowi to opis wtasciwosci produktu, a takze ostrze-
zenia przed mozliwoscia powstania uszkodzenia, zamieszczone na wyrobie lub jego
dokumentacji. Regulacje dotyczace informacji o produkcie sa zawarte w dyrektywach
nowego podejscia dotyczacych grup wyrobdw, objetych obszarem regulowanym, na
przyktad: 76/768/EEC (produkty kosmetyczne), 88/378/EEC (zabawki dla dzieci),
89/106/EEC (wyroby budowlane), 94/25/EC (todzie rekreacyjne) [200]. Kwestie in-
formacji dotyczacych grup wyroboéw nie objetych dyrektywami szczegdlnymi ujeto
w dyrektywie 92/59/EEC w sprawie ogdlnego bezpieczenstwa produktéw, gdzie m.in.
sprecyzowano obowiazki producenta i sprzedawcy. Naleza do nich: po stronie produ-
centa — dostarczenie pelnej informacji o produkcie (takze ostrzezen o ewentualnym
niebezpieczenstwie i mozliwosciach przeciwdzialania zagrozeniom), po stronie sprze-
dawcy — gromadzenie informacji o zagrozeniach i wspolpraca z producentem w tym
zakresie.

System informacji o zagrozeniach wymaga powolania lub wyznaczenia organéow
nadzoru nad bezpieczenstwem uzytkownikow, ktorych zadaniem jest:

» pobieranie probek — badanie bezpieczenstwa produktow wprowadzonych na
Wspolny Rynek,

» informowanie spoteczenstwa o zagrozeniach ich bezpieczenstwa,

» wydawanie tymczasowych zakazow sprzedazy produktéw w czasie trwania ich
badan, jesli domniemywa sig¢, ze sa one niebezpiecznie wadliwe,

» podejmowanie decyzji o wycofaniu z rynku wyrobow niebezpiecznych i ewen-
tualnym ich zniszczeniu.

Cytowane wczesniej regulacje europejskie zobowiazuja producenta do podejmo-
wania dziatan zmniejszajacych ryzyko wad (np. testowanie produktow, analiza skarg
i reklamacji, stosowanie srodkéw umozliwiajacych identyfikacje produktu), a takze
obserwowanie produktu na rynku i w uzytkowaniu.

Publiczne wezwania do zwrotu zakupionych produktéw dotycza tych niebezpiecz-
nie wadliwych produktow, ktorych pojawienie si¢ na rynku zwigksza ryzyko powsta-
nia szkody. Sa to dziatania, ktore przedsigbiorstwo podejmuje w obawie przed zaptata
ewentualnych odszkodowan. Nalezy zaznaczy¢, ze w kazdym przypadku wybiera si¢
,,mniejsze zto”, gdyz dziatania tego typu oznaczaja dla firmy wysokie straty w blizszej
lub dalszej przysztosci (czyli wysokie koszty jakosci). Narazaja bowiem przedsigbior-
stwo nie tylko na bezposrednie naktady zwiazane z procesem wycofania niebezpiecz-
nie wadliwych produktow, ale przede wszystkim przyczyniaja si¢ do utraty wiarygod-
nosci i zaufania do produktow firmy (co zwigksza koszty utraconych szans).

1.4.3. PRAWO DO BEZPIECZNEGO UZYTKOWANIA PRODUKTU

Rozwiazania w zakresie bezpieczenstwa ludzi i srodowiska sa zawarte w dyrekty-
wach nowego podejscia. Jako techniczne dyrektywy szczegolne okreslaja one warun-
ki, jakie musza by¢ spetnione przez producenta okreslonej grupy wyrobow. Dyrekty-
wa taka zawiera informacje dotyczace catego systemu zapewnienia bezpieczenstwa
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danej grupy produktow (np. maszyn). Sprecyzowane wigc sa tu wymagania, jakie
musza by¢ spelione podczas projektowania, produkcji i wprowadzania do obrotu.
Ponadto wyspecyfikowane sa wymagania odnoszace si¢ do oznaczen produktu oraz
informacji dla uzytkownika, a takze rodzaju koniecznych badan technicznych i zasad
ich dokumentowania. Okreslony jest rowniez zakres nadzoru iobserwacji stopnia
bezpieczenstwa. Produkt objety techniczna dyrektywa szczegdlna moze by¢é wprowa-
dzony na rynek Unii Europejskiej tylko wtedy, gdy producent udokumentuje jego
zgodno$¢ z wymaganiami. Potwierdzeniem tej zgodnosci jest oznakowanie CE (Con-
formité Europenne). Te produkty, ktore nie sa objete technicznymi dyrektywami
szczegblnymi, podlegaja wymaganiom cytowanej wezesniej dyrektywy 92/59/EEC.

Podstawa rozwiazan w zakresie bezpieczenstwa uzytkowania produktow jest zato-
zenie, ze bezwzgledne bezpieczenstwo, czyli ryzyko zerowe, jest niemozliwe do zre-
alizowania w praktyce. Uwaza si¢ jednak, ze dziatalno$¢ gospodarcza powinna by¢
prowadzona bez ryzyka zagrozenia ludzi i sSrodowiska tak dalece, jak jest to praktycz-
nie osiagalne [200], [233].

Rzeczywiste bezpieczenstwo, mozliwe do osiagnigcia przy danym stanie nauki
i techniki, jest okreslane mianem poziomu ALARA (as law as relatively available)
[209,s.321in.], [210, s. 4-6], [213, s. 51 i n.]. Poziom ten jest wyznaczony przez czte-
ry kryteria: rodzaj produktu, rodzaj uzytkownika, rodzaj i zasi¢g zagrozenia oraz koszt
zapobiegania niebezpieczenstwu. W kazdym przypadku jest rozpatrywana relacja:
ryzyko zagrozenia — koszt zapobiegania ryzyku. Wprawdzie uwaza sig, ze poziom
bezpieczenstwa jest odpowiedni, jesli jego wzrost jest znikomy w poréwnaniu do du-
zego wzrostu kosztow, pojecia te sa jednak bardzo ogolnikowe i brak w nich iloscio-
wego odniesienia.

Niezmiernie wazne jest rozeznanie uzytkownikow produktu, jako ze szczegdlne
miejsce na rynku zajmuje nieprofesjonalny konsument. Zaktada si¢ bowiem, ze nie
jest on $wiadom ponoszonego ryzyka, w poréwnaniu z konsumentem profesjonalnym,
dlatego z gory bylby skazany na zajgcie gorszej pozycji na rynku. Z tego wzgledu
ryzyko nieprofesjonalistow, zwane takze ryzykiem publicznym, powinno by¢ mniej-
sze niz ryzyko dopuszczalne wobec profesjonalistow. Dla czlonkéw spoteczenstwa
przyjmuje si¢ poziom ryzyka 10~. Praktyka dowodzi jednak, ze spoleczenstwo do-
browolnie toleruje poziom ryzyka 10* w przypadku uzytkowania samochodéw oso-
bowych. Swiadczy to o duzej przewadze korzysci z uzytkowania pojazdéow nad kosz-
tami, jakie moga ponie$¢ kierowcy i pasazerowie w razie katastrofy. Znamienne jest,
ze wypadek z wieloma ofiarami w katastrofach zbiorowych (np. lotniczych) postrzega
si¢ jako mniej dopuszczalny od takiej samej liczby ofiar w pojedynczych wypadkach
[209, s. 32-33], [210, s. 4-5].

W praktyce rzeczoznawstwa technicznego z reguly przyjmuje si¢ trzy zasady do-
tyczace ryzyka zagrozenia bezpieczenstwa, ktore niezaprzeczalnie wiaza si¢ z koszta-
mi jakosci [210, s. 5-6]:

1. Jesli ryzyko jest wigksze niz 10, producent musi podja¢ dziatania zmniejszaja-
ce jego poziom. W razie niemoznosci takich dziatan (wzrost kosztéw jest nie do
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przyjecia) produkcja musi by¢ wstrzymana, a niebezpiecznie wadliwe produkty wyco-
fane z rynku i uzytkowania.

2. Jesli ryzyko zawiera si¢ w przedziale od 10~ do 10”7, producent musi zmniej-
szy¢ jego poziom w sytuacji, gdy zmniejszenie to mozna uzyska¢ umiarkowanym
wzrostem kosztow.

3. Jesli ryzyko jest mniejsze niz 107, to uznaje si¢ je za dopuszczalne.

1.4.4. PRAWO DO ODSZKODOWANIA ZA SZKODY
SPOWODOWANE PRODUKTEM WADLIWYM

Rozwiazania w tym zakresie zawiera cytowana juz dyrektywa 85/374/EEC. Wcze-
$niejsze, tradycyjne uregulowania w zakresie odpowiedzialnosci producenta za jako$é
produktu wynikaja z prawa o umowach gospodarczych. Ewentualne spory migdzy
dostawca produktu a jego uzytkownikiem reguluja kodeksy cywilne, zawierajace dos¢
podobne rozwiazania we wszystkich krajach europejskich [54], [82], [210, s. 6].
Oznacza to, ze tylko nabywca ma podstawy do roszczen za szkody lub straty i tylko
wzgledem sprzedawcy. Teoretycznie jest mozliwe uruchomienie zwrotnych roszczen,
w wyniku ktorych kolejne ogniwa w tancuchu dostaw moga wyrownywac swoje stra-
ty, ale jest to sposob nie tylko czasochtonny, lecz takze kosztowny. W dodatku od
poszkodowanego klienta wymaga si¢ dowodow na to, ze: produkt jest wadliwy, wada
jest przyczyna szkody, wade mozna byto przewidzie¢ i zaniedbano obowiazek staran-
no$ci. Obowiazuje tu zasada winy imiennej: poszkodowany musi wskaza¢ ,,palcem”
na konkretnego sprawcg szkody.

Innowacyjne rozwiazania w zakresie odpowiedzialnosci za produkt (product
liability) zaktadaja natomiast, ze szkoda wynika z istnienia wady. Dlatego nie jest
wazne naruszenie umowy lub zaistnienie aktu zaniedbania. Producent jest winien, jesli
jego produkt spowodowat szkode. Zgodnie z zasada winy bezimiennej wystarczy, ze
poszkodowany wykaze, iz wada powstala w obszarze dziatania producenta, aby oso-
bom zwiazanym z tym podmiotem postawi¢ zarzut winy.

Jak wskazuje praktyka gospodarcza Stanow Zjednoczonych Ameryki Potnoc-
nej, wyplacane przez producentow kwoty odszkodowan, bedace elementami kosz-
tow jakosci i stanowiace zado§cuczynienie za poniesione przez konsumenta straty
materialne 1 niematerialne, niejednokrotnie sa wyjatkowo wysokie, co pokazano
w tabeli 2.

Kwoty odszkodowan z jednej strony moga bulwersowac opini¢ publiczna, z dru-
giej jednak — uswiadamia¢ spoteczenstwo o istniejacych prawach do odszkodowa-
nia. Jest to wynik procesu postgpujacej globalizacji. Nalezy takze liczy¢ sig z tym,
ze moga pojawi¢ si¢ konsumenci nieuczciwi, chcacy wytudzi¢ odszkodowania
z tytutu domniemanych strat materialnych i niematerialnych, ktérzy beda mieli
w jakim§$ stopniu wplyw na ekonomiczna efektywno$¢ dzialalnosci przedsigbior-
stwa. Zarzadzajacy przedsigbiorstwem musza uwzgledni¢ te fakty w strategii rozwo-
ju ioszacowaé ryzyko wad oraz ewentualna wysokos¢ kosztow jakosci zwiazana
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z odszkodowaniami. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze niektore z panstw cztonkow-
skich Unii Europejskiej wprowadzity goérne limity odszkodowan, czego do tej pory
nie zrobiono w USA.

Tabela 2. Koszty jakosci w zakresie odszkodowan za szkody spowodowane wadliwym produktem
odniesione do przemystu samochodowego USA (lata 70.-90.)
Table 2. Quality costs at compensations for damages cased by defect products at USA
automobile industry (70-90 years)

Koszt jakosci
Producent (wyptacona kwota Przyczyna szkody
odszkodowania)
Ford (1978 1.) 128,4 min USD cksplozja zbiornika paliwa w fordzie pinto
Ford (1983 1.) 106,8 min USD cksplozja zbiornika paliwa w fordzie pinto
General Motors (1986 r.) 60,0 mln USD eksplozja zbiornika paliwa w chevrolecie
General Motors (1993 r.) | 105,2 mln USD zapalenie si¢ samochodu
General Motors (1995 1.) | 150,0 mln USD przewrocenie si¢ chevroleta
Chrysler (1997 1.) 262,5 min USD nagte otvs{ar.cie si¢ tylnych drzwi samochodu
w czasie jazdy
Chrysler (1998 1.) 100,0 mln USD przewrdcenie si¢ pick-up’a
eksplozja zbiornika paliwa (bak paliwa znajdowat
General Motors (1999 r.) 1,2 mld USD S?Q zliyt blisko tylgego zd(erzalga samochcj)du)

Opracowanie wiasne na podstawie: T. Eisenstein, T. Melfi, Zqdza pieniqdza, Auto Motor Sport 2000, nr 1.

Wymienione podstawowe prawa konsumenta rozszerzaja zakres odpowiedzialno-
$ci producenta za produkt, co musi by¢ uwzglednione w doskonaleniu rachunku kosz-
tow zwiazanych z jakoscia.

1.5. EKONOMICZNO-ORGANIZACYJNE PRZESEANKI
ZWIEKSZENIA ODPOWIEDZIALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA ZA JAKOSC PRODUKTU

1.5.1. INNOWACYJINE POJECIE PRODUCENTA

W europejskim modelu rozwiazan projakosciowych w cytowanych wczesniej dy-
rektywach 92/54/EEC i 85/374/EEC uscis$la si¢ m.in. pojecie producenta.

Pojgcie producenta jest tu bardzo szerokie. Jest nim nie tylko wytwoérca wyrobu
finalnego, ale takze przedsigbiorstwo wytwarzajace czgsci skladowe produktu oraz
dostawcy materiatdw. Ponadto za producenta jest uwazany kazdy, kto przedstawia si¢
jako producent z tytutu przytaczenia do wyrobu swojej nazwy (nazwiska), znaku to-
warowego, a takze charakterystycznego znaku odrdézniajacego dany produkt od in-
nych. Argumenty przemawiajace za takim zakresem pojegcia wytworcy mozna spro-
wadzi¢ do nast¢pujacych:
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» Wytwoérca wyrobu finalnego coraz czgsciej wystepuje w charakterze montazy-
sty, przyktadem sa przedsigbiorstwa — montownie samochodow osobowych. Elementy
sktadowe wyrobu finalnego pochodza wigc z wielu innych przedsigbiorstw.

» Wytworca elementow sktadowych wyrobu finalnego lub niezbednych do jego
wytworzenia materialdw ma najlepsze predyspozycje do takiego wykorzystania swo-
ich zasobow, aby jakos¢ tych elementdw przyniosta nie tylko rentownos¢ ich wytwor-
cy, ale takze zapewnita oczekiwana warto$¢ klientowi.

» Wytworca elementéw sktadowych wyrobu finalnego lub materiatow czgsto jest
ekonomicznie silniejszy od wytworcy tego wyrobu.

» Wytworca wyrobu finalnego moze stosunkowo tatwo uwolni¢ si¢ od odpowie-
dzialnosci, a tym samym uniemozliwi¢ poszkodowanemu klientowi uzyskanie rekom-
pensaty za doznane szkody lub straty.

Za producentow uwazane sa takze osoby niebedace wytworcami w $cistym tego
slowa znaczeniu. Sa to przedsigbiorstwa wprowadzajace na rynek produkty wytwo-
rzone przez innych. Nosza oni miano quasi-producentéw. Producentdow czyni z nich
fakt umieszczenia bezposrednio na wyrobie, opakowaniu lub dokumentacji charakte-
rystycznego znaku rozpoznawczego, majacego odrozni¢ dany produkt od innych.
Quasi-producentami sg przede wszystkim centra handlowe, salony odziezy markowej
czy domy sprzedazy wysytkowej. Czgsto tego typu producenci maja silna pozycje
ekonomiczna. Z tego wzgledu dysponuja m.in. produktami, ktére pochodza od wy-
tworcow nieznanych lub stabo znanych na rynku, ktérzy moga zaistnie¢ tylko dzigki
nazwie posrednika handlowego. Zdarza sig tez, ze do quasi-producentéw zalicza sig te
przedsigbiorstwa, ktore ze wzgledu na charakter procesu produkcyjnego nie moga by¢
zaliczani do wytworcow.

Przyklad 1.1

Przedsigbiorstwo A ma zainstalowa¢ produkt — linig¢ technologiczna w przedsigbiorstwie B.
Projektantem tej linii jest przedsigbiorstwo C, a wykonawca jej elementow sktadowych — przedsie-
biorstwo D. W szeroko rozumianym procesie produkcyjnym uczestniczg wigc cztery podmioty:
projektant produktu, wytworca jego elementéw sktadowych (czgsci), montazysta produktu i klient.
W razie wystapienia szkody spowodowanej wada produktu, kazdy z wymienionych quasi-produ-
centow odpowiada za okreslona cze$¢ procesu i musi udowodnié, Ze to nie on jest sprawca szkody.
Dzialania zwiazane z procesem udowodnienia braku winy sa elementem kosztow jakosci. &

Do producentéw zalicza si¢ takze importeréw produktow, a to dlatego, ze maja
oni stanowi¢ barier¢ przed naptywem wyrobow wadliwych z panstw trzecich. Ich
zadaniem jest m.in. obserwacja importowanego produktu na rynku i w uzytkowaniu,
aby w razie zauwazenia wady produktu mozna byto go w porg wycofac.

Przyklad 1.2

Dziatania importera w zakresie obserwacji produktu ilustruje ogloszenie prasowe
(74899K-Po) o nastepujacej tresci:

Kulczyk Tradex, wytqczny importer VW i AUDI na Polske informuje, ..., klientow o wy-
mianie opon firmy FIRESTONE w samochodach Volkswagen. W trosce o bezpieczenstwo uzyt-
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kownikow samochodow Volkswagen wyposazonych w opony firmy FIRESTONE zadecydowano
o wymianie 120.000 opon typu 185/65 R14 86T F560 oznaczonych symbolami DOT WAGL
D6DT 234 do 454. Na oponach tych mogq powsta¢ rysy, prowadzqce do naglego ubytku po-
wietrza. Opony tego typu zamontowano w 30.000 samochodow Volkswagen-PASSAT
z silnikami 55 kW (75 KM) i 66 kW (90 KM). Firma Volkswagen prosi wszystkich posiadaczy
w/w modeli samochodow wyprodukowanych od VI do XI 1994 r. o zwrocenie si¢ do najblizszej
autoryzowanej stacji obstugi VW-AUDI w celu bezplatnej wymiany opon. M

W niektorych okolicznosciach rolg producentow w zakresie odpowiedzialnosci za
produkt pelnia dystrybutorzy detaliSci (sprzedawcy). Z reguly wymienia si¢ trzy
takie sytuacje:

» producenta-wytworcy nie mozna zidentyfikowac,

» sprzedawca w odpowiednim czasie nie poinformuje osoby poszkodowanej
o tozsamosci producenta-wytworcy lub osoby, od ktorej otrzymat wadliwy produkt,

» sprzedawca nie poinformuje o tozsamosci importera, nawet jesli wskaze produ-
centa-wytworce.

Oczywiscie 1 w tym przypadku dzialania zwiazane z powyzszymi sytuacjami maja
swoje odzwierciedlenie w kosztach jakosci.

W literaturze przedmiotu [54, s. 127], [82, s. 76] podkresla si¢ wyjatkowo trudna
sytuacj¢ sprzedawcy ze wzgledu na ciazace na nim obowiazki. Moze on bowiem
zwolni¢ si¢ od odpowiedzialnosci odszkodowawczej jedynie wtedy, gdy potrafi wska-
za¢ w okre§lonym czasie podmioty poprzedzajace w poszczegdlnych ogniwach proce-
su produkcyjnego, co jest nie tylko pracochlonne, ale i kosztowne. Zgodnie bowiem
z art. 11 dyrektywy 85/374/EEC ustalenie tozsamosci poprzednikow w tancuchu do-
staw wymaga odpowiedniego dokumentowania, w dodatku stosowne dokumenty mu-
sza by¢ przechowywane przez 10 lat.

Wymienione unijne cztery kategorie producentow musza uswiadamiaé sobie
zwigkszenie obowiazkéw wzgledem klienta, a takze konieczno$¢ pomiaru efektow
dziatan projakosciowych w postaci kosztow jakosci (rys. 6).

1. wytworca |

| 2. quasi-producent |
koszty jakosci ——— bR ODUCENT | 3. importer |

4. dystrybutor detaliczny
— sprzedawca

Rys. 6. Koszty jakosci w zakresie odpowiedzialnosci za produkt
w odniesieniu do czterech kategorii producentow
Fig. 6. Quality costs of product liability with reference
to four manufacture categories

Opracowanie wilasne.
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Jak juz wspomniano, kazdy z producentow musi udowodni¢, ze to nie jego pro-
dukt jest przyczyna szkody. Sa jednak pewne okolicznos$ci, ktorych zaistnienie zwal-
nia producenta od tego obowiazku.

Przestanki zwalniajace producenta od odpowiedzialnosci za wady produktu:

1. Producent nie wprowadzit produktu do obrotu.

2. W chwili wprowadzenia produktu do obrotu wada nie istniata.

3. Produkt nie byt przedmiotem biznesu (dziatalno$ci gospodarczej).

4. Wadliwy produkt byt zgodny z obligatoryjnymi wymaganiami przepiséow pan-
stwowych.

5. Stan wiedzy naukowej i technicznej w chwili wprowadzenia do obrotu nie
umozliwiat wykrycia wady produktu (ryzyko postepu).

6. Produkt byt czescig sktadowa innego produktu, a wada nie byta spowodowana
tq czescia.

Pierwsza przestanka zmusza producenta do dziatan i okreslenia kosztéw jakosci
zwiazanych m.in. z nastgpujacymi okoliczno$ciami:

» produkt przeznaczony na rynek zostat skradziony i nie nabral jeszcze cech pro-
duktu gotowego, gdyz byt w fazie produkcji w toku czy tez nie zostal poddany kontro-
li koncowe;j,

» produkt nie byt przeznaczony na rynek, gdyz zaliczono go do brakoéw produk-
cyjnych i jako taki zostat skradziony.

Druga przestanka wiaze si¢ z wykazaniem przez producenta, ze w chwili wprowa-
dzenia produktu do obrotu nie byt on wadliwy, a wada pojawila si¢ w pozniejszych
fazach, niezaleznych od producenta, na przyktad w wyniku nieracjonalnej obstugi
produktu przez uzytkownika, a takze w czasie transportu czy nieprawidlowego zain-
stalowania produktu. Producent mogl takze zleci¢ nastgpnym ogniwom tancucha
dostaw opatrzenie produktu stosownymi informacjami (w tym ostrzezeniami przed
niebezpieczenstwem), czego nie zrealizowano, a co jest dla niego okolicznoscia tago-
dzaca.

Trzecia przestanka dotyczy producentdéw, ktorzy wytworzyli wadliwy produkt, ale
nie byt on przeznaczony do obrotu. Przykladem moze by¢ prototyp lub przedmiot
przeznaczony do uzytku wewnetrznego przedsigbiorcy. Jesli wada tego produktu spo-
wodowata szkodg, to producent nie ponosi $cistej odpowiedzialnosci za produkt, lecz
odpowiada za t¢ szkodg na zasadach ogdlnych.

Czwarta przestanka odnosi sig do sytuacji, gdy wprowadzony do obrotu wadliwy
produkt zostat wytworzony zgodnie z bezwzglednie obowiazujacymi wymaganiami
wydanymi przez wladze panstwowe (odnosi si¢ ona do tych norm technicznych,
ktore w formie przepisu przywotane zostaly do obowiazkowego stosowania).
Wprawdzie stosowanie norm ma charakter fakultatywny, niektére z nich sa jednak
obligatoryjne (np. aktualnie okoto tysiaca polskich norm musi by¢ obowiazkowo
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stosowanych na mocy rozporzadzenia ministrow wlasciwych do spraw gospodarki,
zdrowia 1 opieki spolecznej, ochrony $rodowiska lub przywotlanych przez stosowne
ustawy).

Przestanka piata nalezy do najbardziej kontrowersyjnych. Dotyczy sytuacji, gdy
stan wiedzy naukowej i technicznej w chwili wprowadzenia produktu do obrotu, czyli
w czasie ¢, nie pozwala na wykrycie wady, ktora objawia si¢ w czasie ¢ + 1. Ustawo-
dawca europejski zaznacza, ze ten stan wiedzy, zwany takze ryzykiem postgpu, nie
odnosi si¢ do faktu posiadania jej w danym czasie przez producenta, ale do powinno-
$ci jej posiadania. Dlatego producent nie moze usprawiedliwia¢ sig, ze w jego sektorze
nic nie zrobiono, aby zmniejszy¢ ryzyko zagrozenia bezpieczenstwa tzw. wada rozwo-
ju. Niemniej uwaza si¢, ze producenci beda naduzywali tej przestanki egzoneracyjne;,
niezwykle bowiem trudno jest ustali¢ wzorzec postepu nauki i techniki, do ktérego ma
by¢ porownane dzialanie producenta. Z tego powodu utrudnione moze by¢ dzialanie
poszkodowanego zwiazane z dochodzeniem roszczen. Nalezy zaznaczy¢, ze niektore
panstwa — cztonkowie Unii Europejskiej (np. Niemcy) — uwzglednity w stosowanych
ustawach przestanki dotyczace ryzyka postepu, a niektére (np. Francja) przyjely ja
W ograniczonym zakresie.

Ostatnia przestanka dotyczy niektorych producentéw, a mianowicie wytworcow
czesci sktadowych produktu (kooperantdow), surowcoOw i materialow (np. producentow
komponentdéw, hut) oraz odnosi si¢ do sytuacji zlecania prac podwykonawcom. Pro-
ducenci ci nie ponosza odpowiedzialnosci za produkt, jesli wykonali zadanie zgodnie
ze zleconym projektem lub wskazéwkami (instrukcja) zleceniodawcy. Wychodzi sig
bowiem z zatozenia, ze blad moze tkwi¢ w projekcie, recepturze, instrukcji wykonania
lub w innego typu wskazdéwkach zleceniodawcy.

Przyklad 1.3

Jeden z duzych doméw handlowych (quasi-producent) jako zleceniodawca, a jednocze$nie
projektant, dat do wykonania jednej z firm kilkadziesiat tysigcy zabawek dla dzieci, ktdre
nastepnie eksportowano do kilkunastu krajow swiata. W jednym z nich niebezpieczna wada
zabawki spowodowata okaleczenie dziecka. Okazato sig, ze przyczyna szkody byt btad w pro-
jekcie.

Poniesione koszty jakosci to wysoka kwota odszkodowania zaptacona na rzecz poszkodo-
wanego dziecka (klienta) oraz naklady zwiazane z wycofaniem niebezpiecznie wadliwych
produktdéw z obrotu i uzytkowania, a takze z naprawa owych zabawek. M

Wymienione przestanki, zwalniajace producenta od odpowiedzialnosci za produkt,
moga co prawda zmniejszy¢ kwoty odszkodowan, bedace elementem kosztow jakosci,
niemniej dziatania zwiazane z tymi uprawnieniami moga takze by¢ kosztowne, na co
musza by¢ przygotowani tak szeroko rozumiani producenci i uwzgledniaé je w syste-
mie zarzadzania przedsigbiorstwem.

Nowe wymagania jako$ciowe sa przestankg do sformutowania innego niz dotych-
czas pojecia produktu wadliwego, a takze odniesionych do niego kosztow.
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1.5.2. MODEL PRODUKTU WADLIWEGO
[ KOSZTOW JAKOSCI Z NIM ZWIAZANYCH

Pojecie produktu wadliwego do lat siedemdziesiatych ubieglego wieku sprowa-
dzato si¢ do uwypuklenia niezgodnos$ci z wartoscia uzytkowa bez specjalnego zaak-
centowania obecnosci klienta na rynku. Dopiero w latach osiemdziesiatych problem
radykalnego zwigkszenia bezpieczenstwa produktow, ze wzgledu na ich wzrastajaca
ztozono$¢ i zmiang stylu zycia konsumentow, stat si¢ kryterium poszukiwania rozwia-
zan zwiazanych nie tylko z warto$cia uzytkowa produktow, ale takze z zapewnieniem
bezpieczenstwa w procesie uzytkowania (tabela 3).

Tabela 3. Poréwnanie podej$¢ do pojecia produktu wadliwego
Table 3. Comparison of the idea of defect product attitudes

Podejscie tradycyjne Podejscie nowe
»niezgodnos¢ z wartoscia uzytkowa »niezgodno$¢ z wartoscia oczekiwang przez klienta
>bezpieczenistwo uzytkowania jako jedna i spoteczenstwo
z cech produktu »bezpieczenstwo uzytkowania jako priorytetowa cecha
»zapewnienie bezpieczenstwa uzytkowni- produktu
kom produktu »zapewnienie bezpieczenstwa uzytkownikom produktu
oraz osobom trzecim (postronnym)
»produkt przyjazny dla srodowiska
»poszanowanie zasobow Ziemi

Opracowanie wlasne.

Adresatem innowacyjnych rozwiazan w tym zakresie nie jest juz tylko odbiorca
uzytkowanego produktu, ktéremu producent poprzez instytucje rekojmi i gwarancji
moze w niewielkim stopniu zado$¢uczyni¢ za poniesione straty spowodowane produk-
tem wadliwym, ale cale spoleczenstwo i jego otoczenie objgte nowymi zasadami od-
powiedzialnosci za produkt (product liability), co podkreslaja zwlaszcza W. Masing
i1J. Schmidt-Salzer [128, s. 3], [173, s. 745 i n.] oraz A. Feigenbaum [48, s. 34 i n.].
Z tego wzgledu pojecie produktu wadliwego zostato rozszerzone na skutki jego nie-
przyjaznosci dla srodowiska, a takze na nieefektywne wykorzystanie wyczerpujacych
si¢ zasobow Ziemi [202]. Termin produkt wadliwy nie obejmuje zatem juz swoim
zakresem wylacznie wnetrza przedsigbiorstwa i faz obstugi posprzedaznej, ale wykra-
cza daleko poza przedsigbiorstwo — producenta, na dtugi czas uzytkowania produktu
oraz jego unicestwienie.

Produkt wadliwy w innowacyjnym ujeciu moze wigc by¢ niezgodny z wymaga-
niami w poszczego6lnych fazach jego rozwoju i obejmowaé bledy marketingowe, roz-
wojowe, projektowania i wykonania, a takze informacyjne oraz dotyczace zarzadzania
(rysunek 7).

Bledy marketingowe odnosza si¢ do trzech rodzajow dziatan:
» rozpoznania potrzeb i oczekiwan klientow oraz okreslenia ich rentownosci,
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» prezentacji produktu,

» ustalenia pozycji konkurencyjnej produktu na rynku.

Moga dotyczy¢ one m.in. niekompletnosci wyspecyfikowanych wymagan klienta,
niedoboru odpowiednich metod badania jego satysfakcji czy nieprzeprowadzenia ra-
chunku rentownosci klienta [96, s. 78-79], [110, s. 36 i n.]. Ponadto moga by¢ zwia-
zane z niewlasciwym rozpoznaniem cech produktu konkurencyjnego, co moze unie-
mozliwi¢ jego doskonalenie. Szczegodlnych zabiegdow wymaga prezentacja produktu.
Nie moga w niej by¢ podkreslone tylko dobre cechy produktu, ale takze skutki ubocz-
ne jego uzytkowania, zgodnie z zasada, ze klient ma prawo oczekiwac, ze produkt nie
ma zadnego mankamentu, o ktorym nie zostat uprzedzony.

| koncepcja produktu
| projektowanie BLEDY
»marketingowe
| wykonanie »rozwojowe
(ryzyka postepu) KOSZTY
| dystrybucja i sprzedaz > proj ektovyama 1AKOSCI
»wykonania
: v : »informacyjne
| instalacja, uzytkowanie »zarzadzania

unicestwienie zuzytego
produktu

Rys. 7. Model produktu wadliwego
Fig. 7. Model of defected product

Opracowanie wilasne.

Bledy rozwojowe, zwane takze btedami ryzyka postepu [126, s. 41], dotycza tych
wlasciwosci produktu, ktére — uznane w czasie ¢ za zgodne z wymaganiami (niewa-
dliwe) — staja si¢ wadami w czasie ¢ + 1 na skutek rozwoju nauki i techniki. Przykta-
dem sg z reguty leki i artykuty zywnos$ciowe, moga to jednak by¢ takze wyroby bu-
dowlane (np. obecnie uznany za niebezpieczny azbest zawarty w materiatach
budowlanych) oraz produkty codziennego uzytku. Do tych ostatnich naleza m.in. tele-
fony komoérkowe i kuchenki mikrofalowe, co do ktérych domniemywa si¢, ze moga
by¢ niebezpieczne dla zdrowia i zycia uzytkownikow ze wzgledu na emitowane pole
elektromagnetyczne. Dotychczasowe badania nie daja jednak jednoznacznej odpowie-
dzi co do uznania ich za wadliwe.

Bledy projektowania, zwane takze konstrukcyjnymi, dotycza wzorca produktu.
Zgodnie z zasadami przyjetymi w fazie projektowania produkt powinien spekia¢
funkcje, do ktorych jest przeznaczony, a jednoczesnie nie stwarzaé niebezpieczenstwa
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dla otoczenia. Z tego wzgledu projektant musi uwzglednié¢ oczekiwania Swiadomego
swoich praw konsumenckich uzytkownika produktu na informacje, bezpieczenstwo
i ewentualne odszkodowanie. W przeciwnym razie moga pojawic si¢ btedy w postaci:

» niespelnienia wymagan niezawodnos$ciowych,

» niespelnienia wymagan w zakresie obstugi produktu,

» niespelnienia wymagan dotyczacych mozliwosci eksploatacji produktu w wa-
runkach ekstremalnych,

» niespetnienia wymagan dotyczacych dodatkowych funkcji produktu.

Bledy wykonania, zwane takze produkcyjnymi, sa najlepiej opisane w literaturze,
co jest spowodowane niedawnym, tradycyjnym zapotrzebowaniem na standardowa,
masowg produkcj¢. Postgp nauki i techniki pozwolit na mechanizacjg i robotyzacj¢ faz
wytworczych produktu, co zmniejszyto prawdopodobienstwo zaistnienia btedu (braku
produkcyjnego). Takze zarzadzanie produktem wadliwym byto zapoczatkowane wia-
$nie w procesach wytwoérczych z tego wzgledu, ze kazdy egzemplarz wytworzonego
produktu mozna poréwnaé z wzorcem — produktem niewadliwym. Bledy wykonania
dotycza wadliwosci zarowno w procesach technologicznych, jak i magazynowania,
transportowania oraz kontroli jakosci.

Bledy informacyjne odnosza si¢ do braku stosownych informacji i ostrzezen
przed ewentualnym niebezpieczenstwem wynikajacym z uzytkowania produktu. Nale-
7a do nich niekomunikatywne informacje, niejasne, nieprzejrzyste i niezrozumiale
instrukcje dotaczone do produktu lub jego dokumentacji. Producentéw przestrzega si¢
przed naduzywaniem ostrzezen, ktore moga zniechegci¢ ewentualnego klienta do zaku-
pu produktu. Nie moze bowiem mie¢ on $wiadomosci, ze ryzyko uzycia produktu jest
przerzucone na niego. Problem blgdoéw informacyjnych wiaze si¢ z wiedza konsumen-
ta na temat produktu. Dobitnie podkresla ten problem L. Wasilewski, piszac: Spraw-
nos¢ (konsumenta — Z.7.) ... jest zmiennq losowq, z ktorej rozktadu nie mozna wyklu-
czy¢ skrajnego niedbalstwa lub skrajnej nieudolnosci. Wiekszos¢ wspoiczesnych
wyrobow daje mozliwosci uzytkowe znacznie szersze niz przecietny uzytkownik jest
w stanie uruchomic [212, s. 73].

Bledy zarzadzania sa zwiazane z nietrafnoscia i opo6znieniem w procesie podej-
mowania decyzji. Wynikaja przede wszystkim z braku faktow, na ktoérych powinny
by¢ oparte dziatania decyzyjne. Wiedza i technologie (cyfrowe) sa w tym wzgledzie
szczegblnymi elementami wspierajacymi decyzje zarzadzajacych przedsigbiorstwem.

Rodzaje bledow jako niezgodno$ci z wymaganiami jako$ciowymi wydaje si¢ do-
brze ilustrowaé przyklad bedacy studium przypadku, a odnoszacy si¢ do katastrofy
promu kosmicznego Challenger.

Przyklad 1.4

Katastrofa promu kosmicznego Challenger wydarzyta si¢ w Centrum Kosmicznym Kenne-
dy’ego na Florydzie w dniu 28 stycznia 1986 roku. Wystrzelony przez NASA statek kosmicz-
ny, wazacy dwa tysiace ton, po 73 sekundach eksplodowat i spadl do morza wraz z siedmio-
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osobowa zaloga. Tragedia ta stala si¢ podstawa nowego spojrzenia na wadliwo$¢ bardzo zto-
zonych produktow i jej wptywu na koszty zwigzane z jakos$cia, a tym samym na przetrwanie
i rozwdj organizacji.

Lancuch przyczyn i skutkdéw wypadku mozna przedstawi¢ nastgpujaco [7, s. 98]: wada
ztacza dwoch dolnych segmentow prawego silnika rakiety — uszkodzenie uszczelek (pierscie-
ni) majacych chroni¢ przed wydostaniem si¢ na zewnatrz goracych gazoéw przy spalaniu paliwa
w silniku rakiety — wypalenie przez goracy gaz dziury w ztaczu — stopienie pr¢tow mocuja-
cych pojazd do rakiety no$nej — whbicie si¢ rakiety w glowny zbiornik paliwa — rozerwanie
zbiornika paliwa — eksplozja.

Wsrod przyczyn katastrofy mozna dopatrzy¢ si¢ czterech rodzajow biedoéw dotyczacych
projektowania, wykonania, informacji i zarzadzania [7, s. 98 i n.]. W toku prac dochodzenio-
wych dotyczacych okolicznos$ci tragedii wyloniono ponadto bledy marketingowe (rys. 8).

bledy informacyjne bledy projektowania i wykonania
(NASA) (MORTON THIOKOL)
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btedy zarzadzania btedy marketingowe
(NASA) (NASA)

Rys. 8. Przyczyny katastrofy Challengera
Fig. 8. Reasons of Challenger crash

Opracowanie wlasne na podstawie: J. Bank, Zarzqdzanie przez jakosé,
Gebethner i Ska, Warszawa 1996, s. 97—110.

Projektantem i wytworca uszczelek byta firma Morton Thiokol. Krytyczny btad tkwia-
cy w projekcie uszczelki cisSnieniowej spowodowat niedopuszczalna wrazliwos¢ produktu
m.in. na takie czynniki, jak: zmiany temperatury, drgania, rodzaj uzytego do produkcji
materialu. W produkcji zastosowano wadliwy material w postaci malo sprgzystej gumy,
ktora w temperaturze 3 °C (a taka byta temperatura powietrza w dniu wypadku) nie zarea-
gowala wilasciwie.

Obieg informacji migdzy zarzadzajacymi w Morton Thiokol i w NASA byt nieprawidto-
wy. Nie wyloniono z masy informacji zawartych w licznych zaleceniach producenta tej naj-
wazniejszej — ostrzezenia, ze wystrzelenie rakiety w temperaturze powietrza ponizej 11,7 °C
moze by¢ niebezpieczne. W rezultacie zarzad NASA podjal decyzjg wystrzelenia rakiety, nie
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opierajac si¢ na faktach zawartych w dokumentacji, nie byt zatem $wiadom problemow zwia-
zanych z uszczelkami.

W podzniejszym czasie wyszla takze na jaw bledna ocena pozycji konkurencyjnej NASA
w $wiecie, co spowodowalo czg§ciowa utrate rynkow zbytu.

Przyjmujac za J. Bankiem, ze koszt jakoSci jest synteza poszczegélnych kosztéw opera-
cyjnych, ktére sa zwiazane z osiaganiem jakosci [7, s. 97], mozna rozrézni¢ w przypadku kata-
strofy Challengera dwa rodzaje kosztow (rys. 9):

1. Straty jakos$ci jako wynik btednych dziatan.

2. Naktady na dziatania projakosciowe zwiazane z dochodzeniem przyczyn tragedii i zmia-
nami konstrukcyjnymi oraz technologicznymi dotyczacymi wadliwych elementow rakiet.

STRATY JAKOSCI

\ $mier¢ siedmiu astronautdw
(kilkana$cie mln $ rocznie)

szkolenie astronaut(')w\

(miliony $) \
utrata zaufania

\ i prestizu NASA

utracone rynki

skutek:
» KOSZTY
JAKOSCI

zmiany konstrukcyjne rakiet /

(400 zmian; 2,4 mld $) . .
dochodzenie w sprawie wypadku
(milionowe honoraria)

KOSZTY DZIALAN
PROJAKOSCIOWYCH

Rys. 9. Koszty jakosci katastrofy Challengera
Fig. 9. Quality costs of Challenger crash

Opracowanie wlasne na podstawie: J. Bank, Zarzqdzanie przez jakosé,
Gebethner i Ska, Warszawa 1996, s. 97—110.

Na wielkos¢ strat jakosci spowodowana przez jej utratg sktadaja sig:

» Odszkodowawcze kwoty pienigzne wyplacane rocznie w postaci rent przez NASA
i Morton Thiokol na rzecz rodzin z powodu $mierci cztonkow zatogi statku kosmicznego.
Kryteria, jakie zastosowano w ustaleniu tych kwot, to m.in.: strata bliskiej osoby, cierpienie,
utracone zarobki.

» Koszty szkolenia astronautow. Niektorzy z nich byli zawodowcami szkolonymi przez
wiele lat.

» Utracone mozliwosci rozwoju NASA jako organizacji. NASA nie miata prawa przez
trzy lata umieszczaé satelitow na orbicie okotoziemskiej. W tym czasie jej miejsce na §wiato-
wym rynku zajeli konkurenci z Europy, Japonii, Indii i Chin.

» Utrata zaufania i prestizu NASA. Zamieszanie powypadkowe opodznilo realizacjg pro-
gramow naukowych (np. badanie komety Halleya) oraz spowodowalo odwotanie wielu misji
naukowych, a takze militarnych.
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Do kosztow jakosci w postaci naktadéw na dziatania projakosciowe mozna zaliczy¢:

» Koszty dochodzenia przyczyn wypadku. W ich sktad weszly m.in. wysokie honoraria
cztonkow prezydenckiej komisji (np. Richarda Feynmana — fizyka nuklearnego i laureata Na-
grody Nobla, Neilla Armstronga — pierwszego czltowieka na ksigzycu i Wiliama Rogersa
— bylego sekretarza stanu).

» Koszty przeprojektowania i wymiany krytycznych czgsci rakiet (m.in. dokonano cztery-
stu zmian konstrukcyjnych).

» Koszty dodatkowego zabezpieczenia kosmonautéw. Opracowano procedurg dziatan za-
chowawczych w przypadku awarii.

Richard Feynman opublikowal swoje spostrzezenia dotyczace efektywnosci zarzadzania
ztozonymi organizacjami [49, s. 104—105]. Mozna je sprowadzi¢ do nastepujacych stwierdzen:

» Innowacje konstrukcyjne i technologiczne, szczegdlnie w przypadku bardzo ztozonych
produktow, nie nadazaja za wymaganiami jakosciowymi w zakresie oczekiwanego bezpieczen-
stwa. Dlatego ryzyko zagrozenia bezpieczenstwa uzytkowania jest stosunkowo wysokie (szan-
sa bledu ksztattuje si¢ na poziomie 1%).

» Zarzadzajacy ztozonymi organizacjami nie sa w stanie (lub nie chca) uswiadomic sobie
wysokiego ryzyka wad.

» Zarzadzajacy organizacjami musza oprze¢ swoje decyzje na faktach, szacujac koszty
i korzysci zwiazane z jakoScia produktu.

» Zarzadzajacy organizacjami musza przedkladaé poczucie rzeczywisto$ci nad kreowa-
niem wizerunku firmy. &

Z przedstawionych trendéw wzrostu wymagan jakosciowych wynika, ze przedsig-
biorstwo musi by¢ traktowane jako system dziatan o duzej ztozono$ci i szerokiej
otwartosci na otoczenie, co wymaga odpowiedniego pomiaru efektow dziatan. Instru-
mentem w tym zakresie moze by¢ rachunek kosztow jakosci uwzgledniajacy nowe
uwarunkowania spoteczno-gospodarcze firmy.

1.5.3. KOSZTY, KORZYSCI I RYZYKO WAD
W SYSTEMIE DZIAEAN PRZEDSIEBIORSTWA

Dostosowanie przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢ i wzrastajacych wymagan
jakosciowych wymaga od zarzadzajacych odpowiedniego zorganizowania go. Pascale
[153, s. 15 i n.] i inni badacze uwazaja, ze wspolczesne przedsigbiorstwo jest wyjat-
kowo ztozone, dlatego ztozone sg takze problemy (w tym dotyczace jako$ci) wymaga-
jace rozwiazania. T¢ ztozonos$¢ zilustrowano na rysunku 10, przedstawiajac przedsig-
biorstwo jako system dziatan.

Nadrzednym celem kazdej organizacji (takze przedsigbiorstwa) jest przetrwanie
irozwoj [112, s. 57]. Ten cel wymaga ustalenia celow czastkowych odnoszacych si¢
do zwigkszenie udzialu w rynku, wzrostu rentownosci, zwigkszenia wartosci firmy,
a takze wzrostu odpowiedzialno$ci spotecznej za jakos¢ produktu.

Kazde przedsigbiorstwo jest kombinacja zasobow ludzkich i rzeczowych i w tym od-
niesieniu jest traktowane, jak twierdzi Zdzistaw Jasinski, jako system pracy, ... na ktore-
go sprawne dziatanie wplywajq zarowno czynniki techniczne, jak i spoteczne [83,s. 11].
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Rys. 10. Przedsigbiorstwo jako system dziatan
Fig. 10. Enterprise as a system of activities

Z. Zymonik, Rola kosztow jakosci w kompleksowym zarzqdzaniu przez jakos¢, [w:] Nowe tendencje w nauce
o organizacji i zarzqdzaniu, migdzynarodowa konferencja naukowa, Prace Naukowe Instytutu Organizacji
i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej, nr 68/21, Wroctaw 1998, s. 245.

Wymaga to od zarzadzajacych przedsigbiorstwem przyjecia pewnych strategii
iich odpowiedniej realizacji, ktorych istota sa dziatania, jak twierdzi Michael Porter,
nazywajac je podstawowymi jednostkami miary przewagi nad konkurencja [162,
s. 64]. Sztuka jest tak zarzadzaé przedsigbiorstwem, aby dziatlania wewngtrzne firmy
byly zbiezne z koncepcja tworzenia i dostarczania wartosci dla klienta. Oznacza to, ze
pozwalajaca na rozwoj organizacji przewaga korzysSci nad kosztami (warto$§¢ dodana)
zalezy od stopnia zmienno$ci otoczenia i jego wpltywu na przedsigbiorstwo oraz od
jakos$ci zarzadzania przedsigbiorstwem.

Elzbieta Skrzypek twierdzi, ze przedsigbiorstwa ... funkcjonujq ... w warunkach
pewnych naprezen, powstajqcych pomiedzy obszarem stabilizacji i zmiennosci ... jed-
noczesnie nalezy mie¢ swiadomos¢, ze nie wszystko da sie w przedsiebiorstwie upo-
rzadkowac i przewidzie¢ [182, s. 75].

Podobnie traktuje przedsigbiorstwo Lestaw Wasilewski, opisujac je jako pewng,
dajqcq sie wyodrebnic¢ z otoczenia catosé¢, sktadajacq sie z powiqzanych ze sobq ele-
mentow, wskutek ktorej zachodzi okreslona niejednolitos¢ prawdopodobienstwa zda-
rzen [212, s. 29]. Niebezpieczne dla przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa sa stany
skrajne, jednakowo prawdopodobne, co oznacza np. brak powtarzalnej jakos$ci, nazy-
wane izotropia prawdopodobienstw. Przedsigbiorstwo kieruje si¢ w tej sytuacji zasada
catkowitej przypadkowosci i cechuje si¢ idealnym chaosem. Dlatego dla zarzadzaja-
cych potrzebna jest informacja o anizotropii prawdopodobienstw zdarzen. W praktyce
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nie ma idealnie zorganizowanych przedsigbiorstw. Mieszcza si¢ one miedzy dwiema
skrajnymi strefami: idealnym chaosem a idealnym uporzadkowaniem [212, s. 31].
Dlatego wystgpuje w nich pewien margines zdarzen poza kontrola, ktore nie pozwala-
ja zarzadzajacym przewidzie¢ ich skutkéw. Nawiazujac do teorii entropii Boltz-
manna, bgdacej miara dezorganizowania si¢ kazdej organizacji oraz zasad Deminga,
Wasilewski uwaza, ze wystarczy bada¢ ten margines zdarzen pozostajacych poza kon-
trola, czyli zbada¢, jak duza jest niepewno$¢, z ktora trzeba si¢ w organizacji liczy¢
[212, s. 31-33]. W konkurencyjnej gospodarce kazdy element znajduje swoje od-
zwierciedlenie w postaci ceny (kosztu). Rowniez ryzyko, rozumiane jako niepewnos¢
uzyskania wynikow, ma swoja ceng. Przedsigbiorstwo kieruje si¢ pewnymi prawami
rynkowymi zwiazanymi takze z jako$cia. Na przyktad im wyzsze sa wymagania klien-
ta, tym wigksze jest ryzyko (niepewno$¢) uzyskania spodziewanych efektow. Ryzyko
zatem jest odniesione takze do sytuacji, kiedy moga pojawi¢ si¢ szkody i straty, beda-
ce skutkiem zaistnienia wad w produktach. Wedlug Stanistawa Sudota ... podajqc
okreslone dzialanie, konieczne jest mozliwie dokiadne (cho¢ nie jest tatwe) kalkulo-
wanie ryzyka i wyrazenie go wartosciowo [191, s. 105]. W zwiazku z tym mozna
wyodrgbnié¢ cztery zasady mogace mie¢ odniesienie do relacji przedsigbiorstwo—oto-
czenie, ktore wiaza si¢ z ryzykiem zaistnienia wad i kosztami jakoSci:

1. Kazde przedsigbiorstwo jest podatne na utrat¢ dotychczasowego porzadku zor-
ganizowania. Wzrost wymagan jakosciowych obliguje do nowych, efektywniejszych
rozwigzan w obszarze jako$ci. Dotyczy to szczegélnie nowych produktow, ktore
z reguly niosa z soba wysokie ryzyko powstania wad i szkod oraz strat.

2. Utrzymanie odpowiedniego stanu zorganizowania w przedsigbiorstwie wymaga
doptywu energii i1 informacji z zewnatrz. Jako$§¢ musi by¢ wzbogacana o elementy
wzbudzajace zaufanie klienta, dlatego konieczne jest rozpoznanie ryzyka zaistnienia
wad i zastosowanie bardziej racjonalnych rozwigzan probleméw decyzyjnych w ob-
szarze jakosci.

3. W sytuacji silnego otoczenia przedsigbiorstwo musi wlozy¢ wigkszy wysitek
w proces dostosowania si¢ do warunkoéw zewngtrznych. Postepujacy wzrost wymagan
jako$ciowych zwigksza obowiazki przedsigbiorstwa jako producenta dotyczace m.in.
minimalizacji ryzyka zagrozenia zdrowia, zycia i mienia konsumentow. Dlatego trze-
ba liczy¢ sig¢ ze zwickszeniem wielko$ci kosztow dziatan projako§ciowych.

4. Wychodzac z zatozenia, ze najbardziej prawdopodobna jest przecigtnos¢, przed-
sigbiorstwo wymaga wysokiej anizotropii prawdopodobienstwa zdarzen. Koszty jako-
$ci musza by¢ zatem w kazdym przypadku miara efektywnosci dziatan w procesie
tworzenia wartosci dodane;j.

Wedlug R. Kaplana i D. Nortona [96, s. 5] niezmiernie wazna jest dla przedsig-
biorstwa nie tylko jako$¢ opracowania strategii, ale przede wszystkim umiejetnosé jej
realizowania, a to dlatego, ze strategie zmieniaja si¢ szybciej niz instrumenty jej oce-
ny. Z tego wzgledu cheace odnie$¢ sukces na rynku przedsigbiorstwo musi by¢ zdolne
do realizacji przyjegtej strategii. Mechanizmem pozwalajacym na oceng tej zdolno$ci
jest strategiczna karta wynikoéw (Balansed Scorecard). Efektywnos¢ przedsigbiorstwa



Tabela 4. Efektywnos¢ dziatan w przedsigbiorstwie
Table 4. Efficiency of the enterprise activities

Potrzeby efektywnosci dzialan

Cele

Sposob zaprojektowania

Sposob zarzadzania

Obszary efektywnos$ci dzialan

Obszar organizacji

Cele organizacji:

»Czy strategia organizacji (kierunek dziatania)
zostata okres$lona i przekazana pracownikom?

»Czy strategia jest oparta na analizie
i wykorzystaniu zewngtrznych szans i zagrozen
oraz wewngtrznych (organizacyjnych) mocnych
i stabych stron?

»Biorac pod uwagg sformutowang strategie, czy
wymagane efekty (miary) realizacji kazdego
z wynikéw zostaty okreslone i przekazane?

Projektowanie organizacji:

»Czy sa umieszczone w strukturze organizacyjnej
odpowiednie funkcje (dziaty)?

»Czy wszystkie funkcje (dziaty) sa konieczne?

»Czy obecny przebieg zasilen i wynikow pracy
migdzy funkcjami (dziatami) jest optymalny?

»Czy formalna struktura organizacyjna wspiera
realizacjg strategii i podnosi efektywnos¢
systemu?

Zarzadzanie organizacja:

»Czy cele funkcji (dzialéw) zostaty sformutowane?

»Czy odpowiednie wyniki pracy sa mierzone?

»Czy zasoby zostaty prawidtowo przydzielone?

»Czy relacje migdzy funkcjami (dziatami) sa wlasciwie zarzadzane?

Obszar procesu|

Cele procesu:

»Czy cele dla kluczowych procesow sa
powiazane z oczekiwaniami klientow
i wymaganiami organizacji?

Projektowanie procesu:
»Czy proces pozwala na najbardziej wydajna
i efektywna realizacjg celow procesu?

Zarzadzanie procesem:

»Czy zostaty okreslone odpowiednie cele czastkowe dla procesow?
»Czy kto$ zarzadza wynikami procesu?

»Czy zostaly alokowane odpowiednie zasoby?

»Czy relacje migdzy poszczegdlnymi czynno$ciami sg zarzadzane?

Obszar stanowiska pracy

Cele stanowiska:

»Czy wyniki pracy oraz standardy sa zwiazane
z wymaganiami procesu, ktore z kolei sa
zwiazane z celami organizacji i wymaganiami
klientow?

Projektowanie stanowiska:

»Czy wymagania zwiazane z realizacjq procesu
przektadaja si¢ na konkretne stanowiska pracy
w procesie?

»Czy czynnosci na stanowisku pracy sa utozone
w logiczna sekwencjg?

»Czy wspomagajace procedury i instrukcje
zostaty opracowane?

» Czy stanowisko pracy jest ergonomiczne?

Zarzadzanie stanowiskiem:

»Czy pracownicy znaja i rozumieja cele swego stanowiska pracy (wyniki
swojej pracy oraz standardy, jakie maja spetniac)?

»Czy pracownicy posiadaja odpowiednie zasoby, otrzymuja jasne
informacje i jednoznacznie sformutowane priorytety dziatania oraz
logiczny zakres obowiazkow?

»Czy pracownicy sa nagradzani za osiagnigcie celow stanowiska pracy?

»Czy pracownicy wiedza o tym, w jakim stopniu zrealizowali swoje cele?

»Czy pracownicy posiadaja wystarczajace umiejgtnosei i wiedzg do
osiagnigcia celow?

»Jesli odpowiedzieli$my pozytywnie na pig¢ postawionych wczeéniej
pytan, co oznacza, ze zostato wlasciwie zaprojektowane srodowisko
pracy, to czy nasi pracownicy maja odpowiednie predyspozycje:
fizyczne, mentalne i emocjonalne do realizacji postawionych celow?

Na podstawie: G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 55.
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jest tu rozpatrywana z czterech perspektyw: finansowej, klienta, procesOw wewnetrz-
nych, nauki i rozwoju [27, s. 6-9], [96, s. 11]. Kazda z nich jest jednakowo wazna dla
prowadzenia biznesu. Perspektywa finansowa uwzglednia zasadg: jedynie to, co jest
mierzalne, moze by¢ doskonalone, dlatego obiektem pomiaru staje si¢ nie tylko obec-
ny, ale i przyszly sukces przedsigbiorstwa. Zrodlem tego sukcesu sa klienci (kon-
sumenci) wyrazajacy swoje odczucia wynikajace z nabywanych iuzytkowanych
produktow. Technologi¢ tworzenia sukcesu wyraza perspektywa procesow wewnetrz-
nych. Ocena zdolno$ci przedsigbiorstwa do przetrwania jest natomiast dokonywana
z perspektywy nauki i rozwoju (jak nizej).

STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW
Perspektywy
Finanse Klienci Procesy wewnetrzne Nauka i rozwdj
Pomiar sukcesu Zrédto sukcesu Technologia sukcesu | Zdolnos$¢ do sukcesu

Warto$¢ dodana, traktowana jako tworczy wklad przedsigbiorstwa, wymaga — we-
dtug G. Rummlera i A. Brache’a — efektywnych dziatan w trzech obszarach dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa: organizacji, procesu i stanowiska pracy (tabela 4) [172, s. 55].

Poziomy te, odniesione do potrzeb efektywnosci dziatan, wymagaja ustalenia
i wdrozenia celow (organizacji, procesow i stanowisk pracy), sposobow zaprojekto-
wania organizacji, procesow i stanowisk, a takze okreslenia sposoboéw zarzadzania
organizacja, procesami i stanowiskami pracy. Nieumiejg¢tno$¢ w tym zakresie moze
bowiem prowadzi¢ do utraty jakosci, a zatem do obnizenia wartos$ci dodanej. Z tego
wzgledu w przedsigbiorstwie niezbedne sa pomiary odnoszace si¢ do dziatan niespet-
niajacych oczekiwan rynku, a wiec do dzialan uwzgledniajacych zmienno$¢ otoczenia
i ograniczenie ryzyka wad, a takze do relacji koszty—korzysci w zakresie jakosci.

Jako przyktady tych dziatan mozna poda¢: wycofanie z obrotu produktow niespel-
niajacych oczekiwan, wyptaty kwot odszkodowawczych, bedacych zado$¢uczynie-
niem za doznane przez konsumentéw krzywdy, oszacowanie ryzyka zaistnienia wad
w produktach, planowanie bezpieczenstwa produktu, ubezpieczenie od odpowiedzial-
nosci cywilnej za produkt.

Pomiar ten wydaje si¢ umozliwia¢ rachunek kosztow opartych na dziataniach, do
ktorego powinny by¢ takze odniesione koszty majace zwiazek z jakoscia.

1.5.4. KOSZTY JAKOSCI
W SYSTEMACH POMIARU KOSZTOW

Jak pokazano we wczesniejszych podrozdziatach, jako§¢ dziatan jest traktowana
w przedsigbiorstwie jako miara przewagi konkurencyjnej, dlatego powinna by¢ ona
szczegolnym obiektem zainteresowania zarzadzajacych. Musza oni jednak mie¢ do
dyspozycji odpowiednie informacje dotyczace zuzywanych zasobdéw i zwiazanych
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z nimi kosztow. Efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga bowiem informa-
cji o kosztach dziatan i procesach przebiegajacych przez tradycyjne hierarchiczne
struktury organizacyjne (por. p. 1.5.3). Zasadnicze jest tu pytanie: dlaczego ponosimy
te koszty?

Mozliwo$¢ odpowiedzi stwarza rachunek kosztow dziatan (ABC — Activity-Based
Costing), a takze zarzadzanie kosztami dziatan (MBC — Management Based Costing),
ktore to systemy od potowy lat 80. probuja zastapi¢ tradycyjne systemy rachunkowe
w analizie zjawisk gospodarczych. Dlaczego zatem nie sg juz przydatne dotychcza-
sowe systemy kalkulacji kosztéw? Odpowiedz na to pytanie mozna uzasadni¢ naste-
pujaco:

» Miejsce masowo wytwarzanych produktéw zajely produkty zréznicowane pod
wzgledem asortymentowym, uwzgledniajace indywidualne potrzeby klientow. Oprocz
produktow wyspecjalizowanych, wytwarzanych w krotkich seriach, sa produkowane
wyroby standardowe.

» Produkty cechujg si¢ coraz wigksza zlozonoscia. Duza ilos¢ ich elementéw
sktadowych wymaga zréznicowanych proceséw wytwarzania i procesow wspomaga-
jacych oraz skutecznego i efektywnego zarzadzania nimi.

» Zroznicowanie i zlozono$¢ produktow oraz wysoki stopien skomplikowania
procesOéw sprawiaja, ze wyspecjalizowane linie produkcyjne sa wypierane przez linie
uniwersalne, wymagajace czgstego przezbrojenia, co zwigksza zapotrzebowanie na
pomocnicze dziatania produkcyjne.

» Zdecydowanie maleje udziat pracy bezposredniej na rzecz pracy posred-
niej w kosztach wytwarzania, czego przyczyna sa wysoce zautomatyzowane techno-
logie.

» W rzeczywisto$ci koszty nie sa bezposrednio rozliczane na produkty, lecz pie-
niadze sa najpierw wydawane na dzialania.

» Jako$¢ dziatan w duzo znaczniejszym niz dotychczas stopniu decyduje o sukce-
sie przedsigbiorstwa.

» W procesach decyzyjnych zwiazanych z dzialaniami operacyjnymi i strategicz-
nymi niezbedne sa informacje biezace dotyczace produktow, procesow, systemow
i klientow.

» Ztozonos$¢ produktow, zrdéznicowanie procesow, potrzeba dotarcia do podsta-
wowych zdarzen ekonomicznych sprawiaja, ze potrzebne sa takie systemy kalkulacji
kosztoéw, ktore bylyby instrumentem stuzacym zarzadzaniu przedsigbiorstwem, a nie
—jak dotychczas — stanowity metodyke rachunkowosci.

Sprecyzowane przestanki zapotrzebowania na nowe systemy pomiaru kosztow,
uwzgledniajace obecne warunki gospodarowania, sktaniaja do poszukiwania odpo-
wiedzi na pytanie: jakie koszty i korzysSci wynikaja ze stosowania tradycyjnych
i ewentualnych nowych systeméw pomiaru kosztéw, w tym kosztow jakosci?

Analiza kosztow—korzysci dotyczy w tym przypadku rozwigzan, w ktorych cal-
kowity koszt, zwiazany z doktadno$cia pomiaru i bedacy suma dwoch krzywych:
kosztu pomiaru i kosztu btedu pomiaru, jest minimalny (rys. 11).
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Rys. 11. Rozwiazania minimalizujace sumg kosztow pomiaru i biedu zwiazanego z pomiarem
Fig. 11. Solutions that minimise costs of measurement and its error

Opracowano na podstawie: R. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq,
Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2000, s. 138.

Tradycyjne systemy kalkulacji kosztoéw cechuje mata dokladno$¢ i niski koszt
pomiaru. Krzywa btedow idzie w gorg ze wzgledu na to, ze informacje o kosztach
rzeczywistych sa wypaczone, a decyzje zarzadzajacych podejmowane na ich podsta-
wie moga by¢ bledne. Nowe systemy kalkulacji kosztow powinny niwelowaé wady
systemow dotychczasowych. Wprawdzie trzeba si¢ liczy¢ z ich zwigkszona kosztow-
noscia, niemniej przewaga korzysci nad kosztami powinna ten mankament zniwelo-
wac.

Badacze kosztow—korzysci czgsto nawiazuja do przyktadu tarczy. W tej pracy
przyktad z tarcza odniesiono do systemow pomiaru kosztow jakosci (rys. 12).

Pole ,,10” oznacza warto$¢ rzeczywistego kosztu jakosci odniesionego do produk-
tu, procesu, systemu lub klienta. Obliczenie tego kosztu jest jednak bardzo praco-
chlonne, a co za tym idzie — takze kosztowne, dlatego potrzebne sa systemy, ktore
rownowaza niedoktadnos$¢ obliczen (blad pomiaru) z kosztami tego pomiaru. Trady-
cyjne systemy pomiaru sa wprawdzie mato kosztowne, ale wypaczaja rzeczywista
warto$¢ kosztow tak dalece, ze moga powodowac lawing bledow decyzyjnych. Od-
zwierciedleniem tego podejscia jest punkt A, lezacy daleko poza tarcza. Dostarczane
zarzadzajacym informacje dotyczace jako$ci nie moga by¢ zatem solidng podstawa
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podejmowania decyzji projakosciowych. Btedne decyzje w dobie ostrej konkurencji
podnosza krzywa bledow i zagrazaja egzystencji firmy. Potrzebne sa wigc takie sys-
temy pomiaru, ktore ujmowatyby obliczenia kosztéw, oscylujac wokot wartosci rze-
czywistej z odpowiednia doktadnoscia np. (punkty B i C).

rzeczywisty koszt
jakosci

systemy pomiaru
kosztow jakosci

Rys. 12. Doktadnos¢ obliczen kosztoéw zwiazanych z jakoscia
Fig. 12. Precision of quality costs calculation

Opracowanie wlasne.

Z pewnoscia sa to systemy kosztowniejsze od tradycyjnych, ich zaleta jest jednak
zblizanie si¢ do rzeczywisto$ci. Doktadniejsze pomiary sa mozliwe dzigki technolo-
giom informacyjnym i zautomatyzowanym systemom przesytania danych na odle-
glo$¢, a wige te wszystkie wspolczesne udogodnienia, ktore zwigkszaja mozliwosé
uzyskania biezacych dobrych informacji.

Kazdy system kalkulacji kosztéw ma do spehienia trzy funkcje: sprawozdawcza,
obliczeniowa 1 zarzadcza. W nawiazaniu do nich Kaplan i Cooper [94, s. 28—109]
opracowali ewolucyjny model systemow pomiaru kosztow, w ktorym wyodrebnili
cztery etapy, nazywajac je fazami (tab. 5). Poniewaz koszty jakosci sa najczgsciej
,ukryte” w roznych rodzajach i stanowiskach kosztow, a podstawa ich zestawienia jest
przyjety w przedsigbiorstwie system rozliczania kosztow, wspomniany model dotyczy
wiec takze kosztéw odniesionych do jakosci.
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Tabela 5. Model systemow pomiaru kosztow
Table 5. Model of costs measurement systems

problemow
i doskonalenia jako-

Sci

rozwiazywania pro-
bleméw i doskonale-
nia jakosci

i doskonalenia jakosci

Systemy Fazal Faza Il Faza 111 Faza IV
systemy systemy systemy systemy
niepeine ukierunkowane na wyspecjalizowane zintegrowane

sprawozdawczo$¢ ukierunkowane (MBC)
Kryteria finansowa na dziatania (ABC)
»bledy w rejestracji | >dane znieksztatcone | »>wspolna baza danych | > formalne
kosztow i zbyt ogdlne odno- | »nieformalne powia- |powiazania bazy
»rozbieznosci w za- [szace si¢ wylacznie |zania bazy danych danych i systemow
Jakosé danych ;;isgch ks'ngowych do zagadnien finan- |i systﬁ,:m(')w kalkulacji |kalkulacji kosztow
nieporownywal- sowych kosztow
no$¢ danych
»dtugi czas oczeki-
wania na informacje
»niepelna sprawoz- |>sprawozdawcza, »sprawozdawcza, »sprawozdawcza,
Rodzaj funkcji |dawcza niepetna obliczeniowa |obliczeniowa obliczeniowa
iniepetna zarzadcza  |i zarzadcza
Przystosowanie |»systemy »systemy przystoso- |»>systemy przystoso- |>odrgbne systemy
do zewngtrznej |nieprzystosowane wane wane sprawozdawczosci
sprawozdawczosci finansowe;j
finansowej
»brak odniesienia »>niedoktadne obli- |>niepetne odniesienie |»>petne odniesienie
Odniesienie do czenia kosztow (zintegrowane
produktu lub ob- »>tendencje do ukry- systemy zarzadza-
shugi klienta tych kosztow nia kosztami)
i zyskow
Dostosowanie  |>systemy »systemy stabo »niepelne »systemy w petni
do dziatan niedostosowane dostosowane dostosowanie dostosowane
operacyjnych
i strategicznych
»systemy »systemy mato »systemy dobre, »systemy
niedoskonate, przydatne bliskie wzajemnie si¢
pracochtonne, w dostarczaniu infor- |doskonatosci, uzupehiajace,
niedostarczajace macji ale jeszcze nie w pelni |kompleksowe,
informacji niezbgdnych pozwalajace w pelni pozwalaja-
Podsumowanie |do rozwigzywania do rozwiazywania na dostarczanie infor- |ce na dostarczanie
problemow probleméw macji informacji niezbed-
i doskonalenia i doskonalenia dziatan |niezbgdnych nych do rozwiazy-
dziatan do rozwiazywania wania probleméw
probleméw i doskonalenia
i doskonalenia dziatan |dziatan
»odrebne grupowa- |>rejestracja kosztow | >koszty jakosci jako | >koszty jakosci
nie i szacowanie jakosci na kontach po-|element rachunku jako element
kosztow jakosci bez |zabilansowych iczgs$- |kosztow dziatan zarzadzania
Odniesienie ich analizowania ciowa ich analiza »>sa podstawa kosztami dziatan
do systemu »nie sa podstawa »w niewielkim stop- |do rozwiazywania »sa solidna pod-
kosztow jakosci do rozwiazywania niu sg podstawg do  |problemow stawa do rozwia-

zywania proble-
mow i doskonale-

nia jakos$ci

Opracowano na podstawie: R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 2000, s. 28—109 wraz z uzupetnieniem wlasnym.
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Systemy fazy I charakteryzuja si¢ niedoskonatoscia pomiarowa kosztow. Do ich
podstawowych mankamentoéw mozna zaliczy¢:

» Staby mechanizm rejestracji operacji finansowych. Operacje czgsto sa rejestro-
wane blednie, ze wzgledu na brak automatyzacji pracy, co czyni je pracochtonnymi.
Nigjednokrotnie dochodza tu koszty poprawek btedow i rozbieznosci w zapisach ksig-
gowych.

» Nieprawidlowy sposob podziatu kosztow. Koszty powstaja w réznych fazach
realizacji produktu (marketingu, projektowania, wytwarzania, dystrybucji i sprzedazy
oraz obshugi posprzedaznej), ale systemy tego rodzaju nie odnosza kosztéw do dziatan
(marketingowych, projektowania itd.), lecz sztywno i réwno rozdzielaja koszty na
produkty. Z tego wzgledu jednostkowy koszt produktu czy obstugi klienta nie od-
zwierciedla rzeczywistos$ci i1 jest martwym zapisem ksiggowym.

» Nieporownywalnos¢ kosztéw odniesionych do réznych przedsigbiorstw. Syste-
my kalkulacji kosztow najczgsciej sa rozne i specyficzne dla kazdego przedsigbior-
stwa. Brak spdjnosci sprawia, ze sa one nieporownywalne, totez trudno zarzadzajacym
opiera¢ si¢ na tak niepewnych informacjach w swoich dzialaniach decyzyjnych, tym
bardziej, ze czas oczekiwania na informacje jest dtugi. Decyzje operacyjne i strate-
giczne moga wigc by¢ nie tylko spéznione, ale takze btedne.

» Mozliwos¢ rejestracji kosztow jakosci jest w tym przypadku trudna do zrealizo-
wania. Mozna je jedynie oszacowaé, kierujac si¢ nieprzejrzystymi zapisami ksiggowymi
i wyodregbniajac operacje finansowe zwiazane z jakoscia, co niejednokrotnie nastawia
wrogo stuzby ksiggowe do dziatu jakosci ze wzgledu na dodatkowy cigzar zadan.

Systemy fazy II sa skromnymi mechanizmami rachunkowymi przeznaczonymi do
finansowej sprawozdawczosci zewngtrznej. Spetniaja one w pelni wymagania (ksig-
gowe i prawne) dotyczace sprawozdan finansowych po zamknigciu okresu rozrachun-
kowego. Zapisy ksiegowe sa dos¢ przejrzyste i obiektywne ze wzgledu na kontrole
instytucji zewnetrznych. Dzigki automatyzacji przetwarzania danych operacje finan-
sowe sg mniej pracochtonne. Te systemy jednak tez maja wiele wad:

» Koszt produktu jest kalkulowany na podstawie prostych i ogdlnych technik, dla-
tego najczesciej nie jest zgodny z rzeczywiscie poniesionymi naktadami.

» Niemoznos¢ 1 nietrafno$¢ przyporzadkowania kosztéw poszczegdlnych faz re-
alizacji produktu, szczego6lnie odnoszacych si¢ do dziatan w sferze przedprodukcyjnej
i poprodukcyjnej, sprawia, ze trudno koszty te odnies¢ do klientow. Ma si¢ wowczas
do czynienia z ukrytymi stratami i ukrytymi zyskami. Nie wiadomo bowiem, ktorzy
klienci sa rentowni, a ktorzy — nierentowni.

» Koszty sa odnoszone do centréw odpowiedzialnosci, a nie do dziatan i pro-
cesow, dlatego systemy kalkulacji sa mato przydatne w dzialaniach decyzyjnych.
W centrach odpowiedzialno$ci bowiem menedzerowie, w tym takze menedzero-
wie jakosci, sa odpowiedzialni za efektywnos$¢ wszystkich dziatan zwiazanych
z danym centrum. Tymczasem nie sg oni w stanie kontrolowac tej efektywnosci.
Jako przyktad mozna przytoczy¢ koszt dzialania, jakim jest ogrzewanie budynku.
Koszt ten jest dzielony migdzy wszystkie dzialy mieszczace si¢ w danym budynku.
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Menedzerowie tych dzialow nie ponosza za ten koszt odpowiedzialnosci, a mimo to
musza pogodzi¢ si¢ z jego istnieniem.

» Koszty jakosci sa traktowane w tych systemach marginalnie. Wprawdzie tworzy
si¢ dla nich konta pozabilansowe, ale ujmowane sa na nich najczesciej operacje finanso-
we zwigzane z jakoscia wykonania (brakami produkcyjnymi). Z tego wzgledu systemy te
na pewno nie sa dostosowane do dostarczania kompleksowych informacji o jakosci.

W systemach fazy III, oprocz systemow dotyczacych sprawozdawczosci ze-
wngtrznej finansowej, pojawia si¢ rachunek kosztow dziatan, ktory umozliwia w mia-
re doktadne obliczenie kosztéw odniesionych do dziatan, procesow, produktow, klien-
tow, a takze jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa.

Termin Activity-Based Costing, znany pod skrétowa nazwa ABC i tlumaczony
w Polsce jako ,,rachunek kosztow dziatan”, po raz pierwszy zostal uzyty przez Johna
Deere’a, ktory w potowie lat 80. przeprowadzil wstgpne badania dotyczace innowa-
cyjnej metody kalkulacji kosztow. Nazwa ta pojawila si¢ w 1988 roku w publikacji
R. Coopera What is an Activity-Based Cost System? w Journal of Cost Management.

W rachunku kosztow dziatan stosuje si¢ sposob przyporzadkowania kosztow, kto-
ry pozwala na dotarcie do podstawowych zdarzen ekonomicznych. Jako przyktady
mozna wymienic:

» liczba przezbrojen maszyn odniesiona do produktu — podstawa okreslenia kosz-
tu ustawienia maszyn,

» dziatania zwiazane z obstuga zamowien klienta i1 sprzedaza produktow — pod-
stawa ustalenia kosztu zarzadzania klientami,

» usredniony koszt nabycia, utrzymania i obstugi maszyny w czasie ¢ — podstawa
ustalenia kosztu maszynogodziny.

Jak wida¢, sa to koszty szacunkowe, uwzgledniajace podstawowa zasadg pomiaru
kosztow:

koszty pozyskania danych < warto$ci ewentualnych korzysci.

Badacze problemu podkreslaja [94, s. 17 i n.], [137], [169, s. 53-63], [204, s. 719
—748], [205, s. 54-60], ze systemy kalkulacji kosztow oparte na dziataniach sa szybkie
i doktadne w dostarczaniu informacji, co czyni je dobrymi mechanizmami odzwier-
ciedlenia rzeczywisto$ci. Przeszto$¢ jest tu analizowana w imig przysztosci, zgodnie
z zasadami TQM. Dane historyczne sa analizowane po to, aby dostarczy¢ menedze-
rom informacji dotyczacych przyczyn popetnianych btedow w przesztosci. Mozliwosé
zlokalizowania Zrodet blgdow sprawia, ze mozna podja¢ dzialania zapobiegajace ich
ponownemu wystapieniu. Dlatego rachunek ABC, dzigki analizie kosztow historycz-
nych dziatan proceséw i produktoéw, a takze kosztoéw odnoszonych do klientow, moze
doprowadzi¢ do ujawnienia nierentownosci w tym zakresie i poznania przyczyn tych
zjawisk gospodarczych. Mozna w tym przypadku zacytowa¢ Santayang: Ci, ktorzy nie
uczq sie historii, sq skazani na jej powtarzanie.

Rachunek kosztow dziatan uwzglednia takze przysztos¢. Mozliwosé okreslenia
stawek no$nikoéw kosztow dziatan, ktore sa funkcja przewidywanych wydatkow, po-
zwala na korzystanie z informacji w czasie rzeczywistym. Tego typu informacja moze
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shuzy¢ do ustalenia ceny oferowanego produktu i przyjecia zamoéwienia, a takze do
wyeliminowania nieefektywnych dzialan i procesow.

Systemy pomiaru kosztoéw oparte na dzialaniach ulatwiaja takze stosowanie ra-
chunku kosztow jako$ci. Analizy kosztow — korzysci i ryzyka wad — moga bowiem
utatwi¢ m.in. pelniejsze rozpoznanie wplywu wdrozenia i funkcjonowania systemow
jakos$ci i odpowiedzialno$ci za produkt na pozycje rynkowa przedsigbiorstwa, jego
zdolnos¢ do konkurencyjnosci i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa na rynku.

Systemy fazy IV tacza rachunek kosztow dziatan ze zintegrowanym systemem za-
rzadzania przedsigbiorstwem, co jest — jak na razie — uwazane za wizj¢ [94, s. 334].
Oba rodzaje systemow dysponuja wspolnym zestawem informacji, ktory raz wdrozo-
ny jest dostgpny dla wszystkich. Ma on by¢, co prawda, doskonaty w procesie zarza-
dzania przedsigbiorstwem, niemniej juz teraz widzi si¢ bariery opracowania, wdraza-
nia i funkcjonowania tych systemoéw. Przede wszystkim zwraca si¢ uwage na
trudnosci zwiazane z przeplywem i iloscia informacji, co moze spowodowac ograni-
czenie mozliwos$ci zarzadzania kosztami dziatan, w tym takze kosztami jako$ci. Sys-
temy te wymagaja bowiem transferu danych i informacji z licznych aplikacji, ktore
dotychczas nie sa skoordynowane w czasie. Do wspotpracy zintegrowanych systemow
ABC i systemOow pomiaru wynikow dzialalno$ci przedsigbiorstwa, a wigc systemow
finansowych i niefinansowych, moze by¢ potrzebna nawet codzienna i obszerna wy-
miana informacji (feedback), co czyni je nieco klopotliwymi.

Ogolny model rachunku kosztow dziatan, zwany w skrocie CAM-I, zostal opra-
cowany na potrzeby programu zarzadzania kosztami w przemys$le i opublikowany
w 1991 roku przez M. Raffisha i P. Turneya [168, s. 17-19] (rys. 13).

LOGIKA PRZYPORZADKOWANIA KOSZTOW

zasoby
LOGIKA PROCESU
v
nosniki . . miary
> dziatania > .
procesu efektywnosci
v
obiekty kosztowe

Rys. 13. Model rachunku kosztow dziatan (ABC)
Fig. 13. Model of Activity Based Costing (ABC)

R.S. Kalpan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq,
Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2000, s. 193.
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Model CAM-I wprowadzit do pomiaru kosztow pojecie procesu i no$nikoOw proce-
su, ktorych zadaniem jest okreslenie, ile zasobow o jakiej warto$ci jest potrzebnych do
wykonania danego dzialania. W modelu tym s3 uwzglednione dwie ptaszczyzny trak-
tujace przedsigbiorstwo jako system dziatan (por. p. 1.5.3). Jedna z ptaszczyzn — po-
zioma w ukladzie: no$niki procesu — dziatania — miary efektywnosci odzwierciedla
podejscie procesowe zaczerpnigte z filozofii TQM. Druga — pionowa — daje obraz
przyporzadkowania kosztéw przez mierzenie zasobow i ilosci dziatan do obiektow
kosztowych (produktu, procesu, systemu, klientéw). Punktem przecigcia obu ptasz-
czyzn sa dziatania.

Wsrdod dziatan zachodzacych w przedsigbiorstwie sa takze zwiazane z jakoscia
— jej ksztaltowaniem lub utrata. Dlatego model ten moze takze stuzy¢ do pomiaru
kosztow zwiazanych z jakoscia. Zawarta w tym modelu idea podnoszenia efektywno-
$ci dziatalno$ci przedsigbiorstwa poprzez podejscie procesowe ujmuje przebieg dzia-
fan m.in. jakosciowych w poprzek tradycyjnych dziatow (por. p. 4.4).

1.6. PODSUMOWANIE

Zmiany gospodarcze i polityczne na §wiecie wymagaja nowego spojrzenia na ja-
kos$¢ i rolg tej dziedziny w zarzadzaniu nowoczesnym przedsigbiorstwem. Reguty
i miary efektow gospodarowania w przedsigbiorstwie musza by¢ zwigzane z wiedza
i technologiami informatycznymi, rentownym klientem i — uwzglg¢dniajacym obopdlne
korzysci — dostawca.

Jakos¢, jeszcze do niedawna uznawana za podstawowy czynnik konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, stata si¢ jej koniecznym wymogiem na tle aspektéw czasowych
i kosztowych, 1 jest coraz cze¢sciej kojarzona z wartoscia tworzona i oferowana klien-
towi.

Wymagania jako$ciowe obejmuja m.in. umigdzynarodowienie wytwarzania, in-
nowacje produktowe i procesowe, duze oczekiwania klienta wzglgdem niezawodnosci
produktu i jego wielofunkcyjnosci, a takze nowe regulacje prawne ujgte w europej-
skim modelu rozwiazan projakosciowych. Po raz pierwszy w ujeciu kontynentalnym
formalnie uznano istnienie nowego rodzaju odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstwa
— odpowiedzialnosci za jako$¢ produktu (product liability). Tym samym ujeto w eu-
ropejskim systemie prawnym podstawowe prawa konsumenta odnoszace si¢ do: pel-
nej informacji o produkcie, bezpiecznego jego uzytkowania i zado$¢uczynienia za
szkody spowodowane jego niebezpieczna wadliwoscia. Rozszerzono takze zakres
odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa za swoj produkt do konca jego ,,trwania”. Ponad-
to objeto pojeciem producenta nie tylko wytworcow wyrobdw finalnych, ale takze
wytworcoOw jego elementow sktadowych i materiatéw oraz posrednikow handlowych
(m.in. importeréw i sprzedawcow detalicznych). Z tego wzgledu koniecznoscia staje
si¢ doskonalenie jako$ci zarzadzania przedsigbiorstwem, zwigzane z nowymi grani-
cami jego odpowiedzialno$ci w zakresie uzytkowania produktu, uwzgledniajacymi nie
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tylko bezposrednio uzytkownika, ale takze cale spoleczenstwo, coraz bardziej §wia-
dome swoich praw obywatelskich. Informacja o produkcie, ryzyko wystapienia wad,
a takze kwestie roszczen odszkodowawczych za szkody spowodowane produktem
niebezpiecznie wadliwym to podstawowe elementy zwigzane z jakoscig i towarzy-
szacymi jej kosztami.

Rozmyta granica przedsigbiorstwo—otoczenie, wzrastajaca ztozono$¢ nowych pro-
duktow 1 proceséw to przyktadowe przestanki konieczno$ci zmiany podejscia do ter-
minu ,,koszty jakosci”, ktory powinien obja¢ swoim zakresem nie tylko dziatania
zwiazane z produkcja, ale przede wszystkim dzialania integrujace jakos¢, finanse
i marketing oraz uwzgledniajace ryzyko postepu nauki i techniki odniesione do ludzi
i srodowiska, ktorego zrodlem jest wadliwy produkt. Przedsigbiorstwo musi wigc by¢
traktowane jako system dziatan. Nadrzedny cel przedsigbiorstwa — przetrwanie i roz-
woj oraz zwiazany z nim proces tworzenia wartosci dodanej musi uwzgledni¢ jakos$¢
i towarzyszace jej koszty—korzysci, a takze ryzyko wad. Takze rozwdj systemow po-
miaru kosztow w przedsigbiorstwie musi uwzgledni¢ nowe uwarunkowania spolecz-
no-gospodarcze: dominacj¢ klienta na rynku, mozliwo$¢ porownania i oceny przez
niego oferowanych produktéw, konieczno$¢ respektowania praw obywatelskich i spo-
tecznych. Dlatego przedsigbiorstwo powinno dysponowa¢ dobrym mechanizmem
realizacji przyjgtej strategii. Za taki uwaza si¢ obecnie strategiczna karte wynikow
(Balanced Scorecard), bedaca przektadnia strategii na dziatania, a to dlatego, ze istnieje
potrzeba kompleksowej oceny czynnikow wptywajacych bezposrednio i posrednio
na rezultaty finansowe przedsi¢biorstwa i decydujace o przebiegu realizacji strategii.

Nowym wymaganiom staraja si¢ sprosta¢ systemy kalkulacji kosztow oparte na
dziataniach, ktoére sa ukierunkowane na postgpujaca integracj¢ ze wszystkimi obsza-
rami dzialalno$ci przedsigbiorstwa, w tym takze z systemem jakosci. Dlatego koszty
jakosci musza by¢ traktowane jako miernik efektywnosci zarzadzania przedsigbior-
stwem.

W zwiazku z ta teza nasuwaja si¢ pytania: jakie czynniki doprowadzity do uksztat-
towania pojgcia i istoty kosztow zwigzanych z jakoscia?, a takze jaka rolg pelnig one
we wspolczesnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem?



2. EWOLUCJA PROBLEMATYKI JAKOSCI
[ JEJ KOSZTOW

brew pozorom koszty jakos$ci nie sg czym$ nowym. Historia ludzkosci wskazu-

je, ze problem ograniczenia ryzyka wad w produktach jest znany od dawna.
Funkcjonujace w poszczegdlnych epokach historycznych podmioty gospodarcze stara-
ty si¢ wypracowa¢ pewne zasady odpowiedzialno$ci, majace na celu zapobieganie
powstaniu wadliwych produktow. Kierowaly si¢ przy tym rachunkiem kosztéw i ko-
rzysci odniesionym do jakosci.

2.1. STAROZYTNOSC
[ CZASY ORGANIZACII CECHOWYCH

Z kosztami zwiazanymi z jako$cia mamy do czynienia od zarania dziejow. Jakos¢
jest bowiem czgscia procesu podejmowania decyzji. Juz cztowiek pierwotny, szukajac
odpowiedniego schronienia czy posilajac sig, kierowat si¢ kosztami (w sensie poko-
nywania trudnosci) i korzysciami, odnoszacymi si¢ do wad i zalet otaczajacych go
rzeczy. Poréwnywat ich warto$ci uzytkowe, kierujac si¢ kryterium przezycia w danym
srodowisku.

Joseph Juran — $wiatowy autorytet w dziedzinie jakos$ci — twierdzi [86, s. 38], ze:

dziatalnosc¢ kierowniczg (cztowieka pierwotnego) mozna nazwac doskonats, gdyz
— bedac jedynym wykonawcq wszystkich czynnosci — mogt je koordynowac za
pomocaq tak doskonatego urzadzenia, jakim jest mozg ludzki.

Wraz z rozwojem ludzkosci wyksztalcily si¢ miary zwiazane z ocena jakosci, co
takze wiaze si¢ ze wspodlczesnym pojeciem kosztow jakosci. Poczatkowo byly one
okreslane na podstawie proporcji ciala i nosily miano tokcia, stopy czy kroku.
Z czasem, gdy zaczeto uprawia¢ ziemi¢ i hodowaé bydlo, miarami staty si¢ m.in.
morga, tan, poglowie.

Wspolnoty ludzkie miaty swoje targowiska, gdzie wymiana towarowa typu dobro
za dobro pozwalata na bezposredni kontakt wytworcow i uzytkownikow produktow.
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Ocena jako$ci miata przewaznie charakter organoleptyczny. Oferowany produkt moz-
na bylo obejrzeé¢, dotknaé, wyprobowac jego smak, przymierzy¢ itp. Element marke-
tingowy byt zatem juz wowczas czegscig dziatan rachunku kosztéw jakosci. Porowny-
wano bowiem koszty i korzysci transakcji kupna-sprzedazy.

Bezposrednia wymiana towarowa wspdlnot ludzkich wymagata jednak od kon-
sumentéw decyzji na wiasny rachunek i ryzyko zgodnie z zasadg prawa rzym-
skiego: caveat emport.

Pojawienie si¢ panstw zmienito podejscie do jakosci. Starozytne zrodta pisane
i budowle, ktére zachowaly sie do naszych czaséow, m.in. w obrebie kultury Morza Srod-
ziemnego, dobitnie $wiadcza o tym, ze koszty wytwarzania i efektywne wykorzystanie
zasobow (ludzi, materialow) bylo charakterystyczna cecha owczesnych gospodarek.
Gwarantem jakosci stato si¢ panstwo, w ktorym zaczeto regulowaé dziatania gospodar-
cze, w tym takze dotyczace jakosci. Opracowano sankcje za niezgodnos$ci z wymagania-
mi jakoSciowymi. Przyktadem jest kodeks Hammurabiego (XVIII-XVII w. p.n.e.),
w ktérym wyszczegolniono ewentualne kary za nieodpowiednia jako$¢ produktow
(np. wadliwego statku do przewozenia tadunkow, niesolidnie zbudowanego domu, Zle
przeprowadzonej operacji chirurgicznej). Co prawda, charakterystyczna byta tu zasa-
da: ,,0ko za oko, zab za zab”, niemniej juz wtedy klient mogt zada¢ odszkodowania za
poniesione straty spowodowane wadami produktow, ktoére wspotczesnie sg zaliczane
do kosztow jakosci [103, s. 127] (por. p. 1.4.4).

Wznoszone budowle wymagaty odpowiedniej organizacji czynnosci, wsrod kto-
rych mozna rozr6zni¢ dziatania zwigzane z ocena jakosci. Praca kontrolera jakosci,
ktora w jaki$ sposob musiata by¢ wynagradzana, jest widoczna na ptaskorzezbach
egipskich grobowcow Maketre (XVIII w. p.n.e.) i w Tebach (1450 r. p.n.e.) [86, s. 9
—40]. Ocena jako$ci budowli wymagata specyficznych pomiaréw. Na statule krola
chaldejskiego Gudea (ok. 2300 r. p.n.e.) jest wyryta jednostka dlugosci réwna okoto
27 cm, podzielona na 15 czg$ci [158, s. 10].

Dokonywano takze specyfikacji wymagan jakosciowych dotyczacych produktow
powszechnego uzytku. Przyktadem sa tzw. listy towarowe z czaséw Ramzesa III (ok.
1200 r. p.n.e.), wsrod ktoérych mozna znalez¢ wymagania dotyczace masy zywicznej
kadzidta (m.in. barwa kadzidta byta okreslona w romantycznym przedziale tolerancji
od mglistej zolcieni bursztynu do bladej jak $wiatto ksigzycowe zieleni jadeitu) [158,
s. 11].

Wymagania jakosciowe odnoszone do budowli i przedmiotow zycia codziennego
wiazaly si¢ zatem z odpowiednimi naktadami na dziatania projakosciowe. Na przy-
ktad stratom z tytulu nieodpowiedniej jakosci w procesie budowania zapobiegano
przez dobrze zorganizowana prace. Do pomiaru jakosci stuzyly juz woéwczas katowni-
ki, poziomice, otowianki (do wyznaczania pionu), ktére do tej pory sa znajdowane
w starozytnych grobowcach. Przedmioty codziennego uzytku wykonywano zgodnie
z dzisiejszymi regutami zarzadzania procesami. Przykladem jest model warsztatu
tkackiego znaleziony w cytowanym wczesniej egipskim grobowcu Maketre. Proces
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tkania Inu jest tu wyraznie podzielony na fazy produkcyjne: przygotowanie Inu, prze-
dzenie, zaktadanie osnowy, tkanie i kontrolowanie. Dobrze zorganizowana praca po-
zwalata na efektywne wykorzystanie bedacych do dyspozycji zasobdéw (ludzi i mate-
riatow).
Rozwdj starozytnych miast i panstw wymagat od wtadcdw gwarancji jakoSci
przez odpowiednie regulacje prawne i pozaprawne. \WWymagania jako$ciowe byty
jednak roznie respektowane. Jedni wtadcy wymierzali kary, nieraz okrutne, za
nieodpowiednig jakos¢, inni starali sie dba¢ o dobro konsumentéw (a przede
wszystkim o dobro wtasne) przez doskonalenie organizacji. Z pewno$cig lepsze
byly te drugie dziatania, o czym $wiadczg dobitnie godne podziwu starozytne bu-
dowle, ktdre przetrwaty do naszych czasdw.

Najwigkszym jednak zrodlem inspiracji wielu wspolczesnych rozwiazan projako-
sciowych jest sredniowieczne europejskie rzemiosto i handel. Byto ono wzorcem ame-
rykanskich ijaponskich opracowan dotyczacych modeli zarzadzania jakosciowego
(por.p.3.1.213.2.1).

Wraz z rozwojem europejskich miast i panstw pojawita si¢ potrzeba formalnego
uregulowania wytworczosci i sprzedazy towaréw oferowanych przez rzemiosto [115,
s. 17-31]. Ich celem byto zasilanie krolewskiego skarbca przez podatki i optaty pobie-
rane z przychodow ze sprzedazy produktow w jednym statym punkcie miasta.

W poéhocno-zachodniej Europie, a szczegdlnie w miastach dawnej Flandrii, beda-
cych od XI wieku centrami handlu, produkowano i sprzedawano m.in. tkaniny wet-
niane i Iniane (sukno), dlatego miejsce sprzedazy sukna w postaci okazatych budowli
nazwano sukiennicami.

Wyzsze przychody ze sprzedazy wyrobow rzemieSlniczych przynosity wigksze
korzys$ci krélowi, totez byt on zainteresowany ich pomnazaniem. Spelnienie wymagan
jako$ciowych $redniowiecznych konsumentow (arystokracji i bogatego mieszczan-
stwa) uwarunkowane jednak bylo odpowiednimi prawnymi regulacjami motywujacymi
rzemie$§lnikow do utrzymywania jakos$ci produktow. Przyktadem jest rozporzadzenie
krola Anglii Edwarda I, ktéry w 1300 roku ustalit normy dotyczace wagi, dlugosci
i szerokosci, a takze jako$ci sukna sprzedawanego w belach. Rozporzadzenie to
wprowadzilo sankcje za nieodpowiednia jakos¢. Niezgodnosci ze znormalizowanymi
wymaganiami jakosciowymi podlegaly karom pienigznym, co nie byto nowatorskim
rozwigzaniem w rozwoju gospodarczym ludzkosci, ale z pewno$cia innowacyjny byt
Sposob zorganizowania procesu przestrzegania tych wymagan. Kontrole jakosci po-
wierzono mianowicie osobom trzecim — wladzom miasta, niezaleznym od producenta
i klienta. Jego nastgpca — krol Edward II — w 1316 roku dodatkowo ustanowit nad-
rz¢dna instytucje kontroli produkcji i sprzedazy sukna.

Podobnie byto we Francji, gdzie w 1317 roku, zgodnie z krolewskim rozporzadze-
niem handlowym, m.in. tkacze z okolic Carcassonne wybierali sposrod siebie ciesza-
cych sig najwigkszym autorytetem mistrzow, ktérych mianowano na kontroleréw jako-
$ci wytwarzanych tkanin. Mistrzowie ci byli optacani z wymierzanych przez siebie kar.
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We flamandzkich centrach produkcji sukna od potowy XIII wieku zgodnos¢ da-
nej beli z wymaganiami jako$ciowymi byla dodatkowo potwierdzana otowiana
plomba. Zréznicowana wielko$¢ plomby oznaczata gatunek beli sukna, a takze umoz-
liwiata identyfikacje¢ producenta, czyli juz wowczas dziatania projako$ciowe wiazaty
si¢ z wymogiem informacji o produkcie, polegajacej na odpowiednim jego oznako-
waniu (por. p. 1.4.2). Flamandzki system urzgdowego badania i znakowania sukna
rozpowszechnil si¢ w catej Europie i1 byt stosowany az do czaséw rewolucji przemy-
stowej. W rezultacie doprowadzono do handlowania belami sukna bez zagladania do
ich wnetrza, co byto dowodem zaufania klienta do dostawcy produktu. Otowiane
plomby instytucji kontrolnych wraz z herbem miasta byty niepodwazalnym potwier-
dzeniem jakosci produktow. Plomby te mocowano za pomoca specjalnych stalowych
obcggow, dlatego w poinocnych okrggach mistrzow jakosci nazywano Staalmeisters.
Tak wtasnie zatytutowany jest stynny obraz Rembrandta z 1662 roku, bedacy portre-
tem pelnych szlachetno$ci i surowosci przedstawicieli rzemiost Amsterdamu'.

W péznym $redniowieczu zaczeto oceniac jako$¢ nie tylko produktéow, ale takze
procesow ich realizacji. Koszty zwiazane z jakos$cia byly zatem odnoszone, tak jak
dzisiaj, do proceséw, a nawet nieformalnie dzielono je na koszty zgodnosci i nie-
zgodno$ci z wymaganiami jakosciowymi. Powotano w tym celu dla wielu rzemiost
specjalng instytucj¢ przegladu. W literaturze niemieckojgzycznej nosi ona miano
Schau [115, s. 21]. Urzednicy-kontrolerzy jakosci sprawdzali wagi stosowane do
wyrobow piekarniczych, pomieszczenia do ich przechowywania, a takze oceniali
jakos¢ migsa i caty jego proces przetworczy. Sprawdzali oni rowniez kwalifikacje
piekarzy i rzemieslnikow. Tego typu dzialania z czasem rozszerzono na kapelusz-
nikoéw, kusnierzy itp. Ewentualne reklamacje klienci wnosili do mistrza przegladu
(Schaumeistera).

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwagg na szczegdlne rozpowszechnienie
dziatan projakosciowych w rzemiosle metalowym. Kwalifikacje konwisarzy, kotlarzy,
ztotnikéw itp. co jakis czas byly poddawane surowej ocenie na egzaminach. Produkty
z metali szlachetnych i potszlachetnych znakowano herbem miasta, z ktérego si¢ wy-
wodzily, i charakterystyczng pieczecia mistrza, aby w razie potrzeby reklamacji tatwo
mozna bylo zidentyfikowa¢ producenta.

Rozpoznawcze podpisy dotyczyly rowniez sredniowiecznych dziet sztuki. Niekto-
rzy autorzy podkreslaja, ze podpisy artystow malarzy, rzezbiarzy, architektow, a takze
tworcow budowli koscielnych i §wieckich nie §wiadczyly o dumie artysty z wlasnego
osiagnigcia, ale byly formalnym wymogiem potwierdzenia zgodno$ci z przepisami,
a jednoczesnie gwarantowaly jako$¢ wytworow.

Koszty zwiazane z jakoScia uwzglednialy takze naktady na oceng jakosci towarow
z importu. Dbano o to, aby produkty sprowadzane do krajéw Europy Zachodniej byty
oryginalne i odpowiedniej jakosci, zdarzaly si¢ bowiem fatszerstwa. Na przyktad per-

! Polski tytut obrazu Rembrandta to Portret cztonkéw cechu sukiennikéw.
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skie dywany musialy mie¢ wplecione odpowiednie znaki’, ktére byly gwarancja au-
tentycznosci i statej, powtarzalnej jakosci. Takze chinski jedwab, arabska ceramika
i wyroby ze szkta mogly by¢ sprzedane na europejskim rynku dopiero wtedy, gdy
zostaly opatrzone znakami ich wytworcow i danymi o jakosci. Prawo konsumentow
do pelnej informacji o produkcie byto zatem juz znane setki lat temu.

Podobnie byto z przyprawami z Bliskiego i Dalekiego Wschodu. Przypadki ich
falszowania stwarzaty potrzebe ingerencji panstwa w ochron¢ srodkow spozywczych.
W wielu miastach handlowych wprowadzono instytucje tzw. przegladu szafranowego.
Urzednicy tej instytucji kontrolowali nie tylko jako$¢ przypraw, ale takze caly proces
ich dystrybucji, co z kolei wiaze si¢ ze wspolczesnym prawem konsumenta do bez-
piecznego uzytkowania produktu (por. p. 1.4.3).

Tego rodzaju dzialania projakos$ciowe z czasem zostaly rozszerzone na napoje, ry-
by, drewno stolarskie, obrecze na beczki do wina oraz skore dla szewcdw. Niespelnie-
nie wymagan bylo karane, a Zle pracujacych rzemieslnikéw wykluczano z cechu.

Najwigksze jednak uznanie wspoétczesnych budzi organizacja cechowa, co naj-
trafniej ujal L. Wasilewski: ...miafa nie szefa, lecz mistrza. Nie miala przetozonych
i podwladnych, lecz przywddce i uczniow. Mistrz mial zaufanie do siebie, lecz mial
ponadto zaufanie do swych uczniow i sam cieszyt sie zaufaniem z ich strony. Byly to
silne przestanki do zyskania zaufania klientow, grupujqcych sie z najbardziej za-
moznych warstw spoleczenstwa. Mistrz nie stawial liczbowych zadan, rozdawat
roboty lub procesy, pokazujqc czy wyjasniajqc istote obecnie wykonywanej pracy.
Motywacja uczniow miata wrodzone cechy naturalne, opierajqce sig¢ na potrzebie
poznania, tworzenia, pracy zespotowej i perspektyw w przysziosci. Mistrz nie sto-
sowat tresury uzywajqc kija i marchewki, uznanie przychodzito z czasem w miare
nabytych doswiadczen. Mistrz dbat o wewnetrznq harmonie w zespole. Uczniowie
nie tyle realizowali polecenia mistrza, ile starali sie go nasladowac... [215, s. 106
—107].

Rozwigzania projakosciowe Sredniowiecznego rzemiosta i handlu europejskich
krajéw zachodnich byty niejako produktem ubocznym dziatan fiskalnych wtadcy.
Wyksztafcity jednak dobre wzorce dziatan projakosciowych, na ktdrych opierajq
sie wspdtczesne modele zarzadzania jakosciowego. Ocenie jako$ci podlegaty
nie tylko produkty, ale takze procesy ich wytwarzania, bedace odniesieniem
wspotczesnych rozwigzan w dziedzinie zarzadzania. Juz wtedy na europejskim
rynku mogty pojawi¢ sie tylko te wyroby, ktore cechowaty sie powtarzalng jako-
Scig i byly opatrzone odpowiednig informacja. Organizacja cechowa charaktery-
zowata sie oryginalnym zarzadzaniem skoncentrowanym na odpowiedzialnosci
kierownictwa (mistrza), umiejetnosci pracy w zespole i wzajemnym zaufaniu. To

% Nalezy dodaé, ze nie zawsze doskonaly produkt zadowalat klientow. W imperium otomanskim
W procesie wytwarzania dywandéw obowiazywala zasada ,,jednego btgdu”. W tym przypadku btad byt
czyms§ pozytywnym, uwazano bowiem, ze ,,to co doskonate, przyciaga zte oko”.
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z czasow europejskiego $redniowiecznego rzemiosta wywodzi sie zasada: ,ten
komu przypadajg korzysci, ponosi takze ryzyko”.

Nie mozna pomina¢ problemu kosztow zwiazanych z jakoscia w odniesieniu do
owczesnej polskiej gospodarki. W krajowych zrodtach pisanych na najwigksza uwage
zastuguje, wedtug S. Pietrasa [158, s. 12], XVI-wieczne dzielo Andrzeja Frycza-
Modrzewskiego O poprawie Rzeczypospolitej. Rozwazania pisarza polskiego renesan-
su odnosza si¢ m.in. do funkcjonowania polskiego rynku. Zwraca on uwagg na brak
urzedu, ktory mogltby sprawowac nadzor nad jakosScia 1 bezpieczenstwem towarow
rodzimych i importowanych. Uwaza takze, ze nikt nie liczy korzysci, jakie przynosi
eksport zboza, a wigc nikt nie bada efektywnos$ci dziatan eksportowych (... czy z po-
zytkiem dla Rzeczypospolitej sprzedaje si¢ zboze). Wyraza troske¢ o polskich konsu-
mentow, twierdzac, ze cigzar strat spowodowanych nieodpowiednia jako$cia produk-
tow czy ushug ponosza biedniejsze warstwy spoleczenstwa.

Niewielkie zainteresowanie polskiej gospodarki problemami jako$ci spowodo-
wane byto brakiem tradycji rzemieslniczej, charakterystycznej dla krajow za-
chodnich.

Fakt ten ttumaczy W. Kiezun, piszac: szlachcicowi nie wypadato handlowac i zbyt-
nio dbac¢ o zarobek, a postawy szlacheckie zostaly szeroko adaptowane przez duzq
czes¢ spoleczenstwa jako wyraz wyzszego stylu zycia [99, s. 21].

Podsumowujac omoéwione problemy, mozna stwierdzié, ze historia ludzkosci od
zarania dziejow jest zwigzana z jako$cia oraz towarzyszacymi jej kosztami i korzy-
Sciami. Niezaprzeczalnie najwyzsza wartoscia w procesie tworzenia jakosci byt czto-
wiek. Jego nowatorskie rozwiazania techniczne i organizacyjne w tym zakresie
pozwalaly mu by¢ konkurencyjnym przez setki lat. W wielu przedsigwzigciach wy-
tworczych mozna si¢ dopatrzy¢ dziatan projakosciowych, majacych na celu zmniej-
szenie wielko$ci strat zwiazanych z niska jako$cia, a tym samym zwigkszenie zado-
wolenia specyficznych, co prawda, grup klientéw — wladcow, arystokracji i bogatego
mieszczanstwa. W relacjach kosztow i korzysci zwiazanych z jako$cia z pewnos$cia
dominowaty korzysci. Obraz ten zmienita rewolucja przemystowa.

2.2. REWOLUCJA PRZEMYSLOWA
I SKUTKI PRODUKCJI MASOWE]J

Rewolucja przemystowa zapoczatkowata masowos¢ produkeji i przyczynita sig¢ do
utworzenia nowych rynkow.

Podstawowym zasobem wytworczym nie byt juz cztowiek, jego wiedza i umiejet-
nosci, ale maszyna, ktéra umozliwiata wytwarzanie identycznych sztuk danego
wyrobu i od ktérej nie wymagano kunsztu rzemieslniczego.
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Wytwarzane masowo produkty byly przeznaczone dla szerokiej grupy anonimo-
wych klientéw, dysponujacych ograniczonymi $rodkami finansowymi, musiaty wigc
by¢ stosunkowo tanie. W §lad za zmiang sposobow wytwarzania przeobrazeniu musia-
ty ulec metody oceny jako$ci produktow oraz miary efektywnos$ci dziatan.

Fabrycznie wykonywane sztuki wyrobu tylko z pozoru byly identyczne. Mozli-
wos¢ podziatu ztozonego produktu na czgsci sktadowe pozwolita na zatrudnienie
niewykwalifikowanych robotnikow, ktorzy potrafili wykonywaé jedynie proste czyn-
nosci. Wynagrodzenie za prosta prace bylo, oczywiscie, niewielkie, wszak masowo
wytwarzany produkt musiat by¢ tani.

Nowe warunki wytwarzania w postaci norm pracy, akordu, a z czasem tasmy pro-
dukcyjnej, wptynety wkrotce na powstanie duzej ilosci wyrobow niezgodnych z wy-
maganiami (brakow produkcyjnych). Przez dlugi czas uwazano jednak, ze wadliwo$¢
W wytwarzaniu to nieunikniony wynik postegpu technicznego.

Czas ten shuzyt jednak przemianom pewnych reliktéw z epoki przedindustrialne;.
Takimi reliktami byly m.in. znaki rozpoznawcze mistrza danego cechu na produkcie,
bedace identyfikatorami jakosci. Przyktadem jest znak blizniakéw nozy Solingen.
W 1731 roku zostat on przyznany przez organizacj¢ cechowa niemieckiemu mistrzowi
jako znak gwarancji jakosci [115, s. 22]. Ten znak mistrza z czasem stal si¢ marka
towarowga firmy Solingen. Musialo mina¢ jednak wiele lat zanim marki te zostaty ob-
jete regulacjami prawnymi. Na przyktad prawo do ochrony znakow towarowych wpi-
sano do rejestru Urzedu Patentowego Rzeszy Niemieckiej w 1874 roku [115, s. 23].

Do wspomnianych reliktow czaséw przed rewolucja przemystowa nalezat takze za-
kaz importowania do krajow zachodnich anonimowych produktow obcego pochodzenia.
Relikt ten wskrzesita ustawa brytyjska z 1887 roku, ktora nakazywata, aby na kazdej
sztuce wyrobu byt znak kraju, z ktérego pochodzit produkt, stad okreslenie Made in ...

Z czasem przodujace europejskie przedsigbiorstwa, widzac rosnaca konkurencje,
podjety dziatania majace na celu zmniejszenie wadliwosci wytwarzanych produktow,
aby w ten sposob zmniejszy¢ koszty wytwarzania. Ocena jakosci w nowych warunkach
wytwarzania wymagata jednak innych $rodkéw pomiaru. Rozwinigte w XIX wieku
techniki i narzedzia kontrolno-pomiarowe staly si¢ zrodtem nowoczesnych rozwiazan
projakosciowych. W wytwarzaniu w dalszym ciagu jednak najwazniejsza byta pro-
duktywnos$¢. Zarzadzanie produkcja skupiato si¢ przede wszystkim na wymyslaniu
nowych wyrobdéw, ich masowym wytwarzaniu i jak najszybszym dostarczaniu do
konsumentow.

Czasy rewolucji przemystowej na kontynencie europejskim niezbyt sprzyjaty ja-
kosci produktow. Pojawienie sie anonimowego konsumenta rozluznito zasady
odpowiedzialnosci producentéw za jako$¢ produktow. Kontrola jako$ci sprowa-
dzata sie najczesciej do sortowania masowo wytwarzanych produktéw na zgod-
ne i niezgodne z wymaganiami. Starano sie jednak kontynuowaé tradycje rze-
miesInicze zwigzane z identyfikacjgq wyrobow. Znak rozpoznawczy mistrza cechu
przeksztatcono w marke towarowa, bedaca gwarantem jako$ci produktu.
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Zmiany, ktére doprowadzity §wiat jakosci i kosztow z nia zwiazanych do jego
obecnego stanu, nastapity w Stanach Zjednoczonych. Poczawszy od rolnictwa, rozsze-
rzaly si¢ one agresywnie w wielu kierunkach gospodarczych: goérnictwie, budownic-
twie, przetworstwie, handlu itd. Ich przemystowe metody wywodzily si¢ na ogot
z tych krajow europejskich, ktore kolonizowaty Ameryke Poinocna.

W amerykanskich przedsigbiorstwach, na wzoér europejskich, poczatkowo byly
stosowane nieformalne sposoby osiagania jakosci [90, s. 31-36], [138]. Zatrudnieni
w amerykanskich fabrykach wykwalifikowani rzemie$lnicy byli w stanie sami ocenic¢
jako$¢ swej pracy. Oni takze kontrolowali prace swoich niewykwalifikowanych pra-
cownikoéw. Do ich zadan nalezalo tez przyuczanie do zawodu i szkolenie. Pomagali im
w tym etatowi inspektorzy, rozrzuceni po réznych wydziatach produkcyjnych. Row-
niez w handlu wilasciciel byt typowym mistrzem rzemiosta. Planowat prace, ktora
miata by¢ wykonana, w tym takze jej jakos¢. Szkolit pracownikow, a potem sprawdzat
ich prace, aby upewni¢ si¢, ze pozadana jako$¢ zostala osiagnicta. W miarg jak pra-
cownicy zdobywali umiejgtnosci i doswiadczenie mozna byto zredukowaé czegstose
sprawdzania ich pracy.

Za przetomowe w historii amerykanskiej gospodarki uwaza si¢ dwa dos$¢ odlegte
w czasie wydarzenia: zastosowanie masowej produkcji i wprowadzenie do przemyshu
linii produkcyjne;j.

Pierwszym przyktadem systemu masowej produkcji byto wytworzenie musz-
kietow dla amerykanskiej armii. System ten wprowadzit do swojego przedsigbior-
stwa w 1798 roku — Eli Whitney [85, s. 228]. Wprawdzie przedmiot dostaw woj-
skowych okazat si¢ mato udany pod wzgledem jakosci, gdyz wymagat poprawek
(koszty jakosci byly zatem znaczne), niemniej sam sposob wytwarzania postuzyt
za wzor dla innych przedsigbiorstw, zwlaszcza z przemyshu tekstylnego i metalo-
wego.

Przeszto 70 lat po wprowadzeniu w USA systemu masowej produkcji, linia pro-
dukcyjna wielkiej rzezni w Chicago stata si¢ wzorem dla potokowych form organiza-
cji produkcji w przemysle wprowadzonych przez Henry’ego Forda.

Sita pozadanej przez amerykanskich przedsigbiorcow produktywnosci stato sie
lansowane przez F.W. Taylora naukowe zarzadzanie. Spowodowato ono rewolu-
cyjne zmiany w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Oddzielono planowanie pracy
od jej wykonania.

Przestanka takiego rozgraniczenia dziatalnosci byt brak odpowiedniego wyksztal-
cenia i kwalifikacji pracownikow, ktére byly niezbedne w planowaniu. Funkcje te
powierzono menedzerom i inzynierom. Poczatkowo system Taylora zaadaptowaly
wydzialy produkcyjne, a z czasem rozszerzono je na funkcje nieprodukcyjne i serwi-
sowe. Wkrotce ujawnity sig skutki uboczne tego systemu. Potokowe formy wprowa-
dzity monotonig pracy, a akord wymuszat ilo$¢, a nie jakos¢ produktow. Tymczasem
presja zarzadow przedsigbiorstw na produktywnos¢ stata si¢ intensywniejsza z powo-
du wzrastajacych potrzeb rynku.
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Bogacacy si¢ i1 coraz bardziej wyksztatceni konsumenci amerykanscy potrzebo-
wali wiecej dobr powszechnego uzytku [247, s. 16-20]. Zaspokajanie tych potrzeb
w jak najszybszym czasie nie sprzyjato zbytnio zainteresowaniu producentow pro-
blemami jakos$ci. Zdawali oni sobie, co prawda, sprawe, ze odrzucone wadliwe sztu-
ki produktu sa dla nich strata, czy tez ze konsumenci wyrazaja niezadowolenie
z uzytkowania ich produktow i rOwniez ponosza straty spowodowane nicodpowied-
nia jako$cia zakupionych wyrobow. Ped producentéw do powigkszania udziatu
w rynku przez zwigkszenie tempa produkcji przewazyt jednak, straty z tytutu nieod-
powiedniej jakosci byly bowiem dla nich niezbyt wysokie. Stany Zjednoczone,
w porownaniu z europejskimi krajami zachodnimi, cieszyty si¢ obfitoscig dobr natu-
ralnych. Dopdki nie pojawity si¢ instytucje regulujace i ograniczajace wykorzystanie
zasobow naturalnych, przedsigbiorcy nie starali si¢ zbytnio zapobiega¢ ich marno-
trawstwu; wszak kontrola jako$ci moglaby zakléci¢ tempo produkcji. W dodatku
surowce byly wzglednie tanie, a takze tracona na skutek brakéw produkcyjnych
robocizna nie byla zbyt kosztowna.

Braki produkcyjne dzielono na wewngtrzne i zewngtrzne. Te wewngtrzne napra-
wiano albo zlomowano, braki zewngtrzne natomiast byly obiektem zainteresowania
producentdéw jedynie wtedy, gdy w poblizu byta konkurencja, gdyz mogto to grozié
uszczupleniem lub utrata rynku.

Niewygodna dla producenta sytuacja zdarzata si¢ jednak rzadko na olbrzymich
przestrzeniach amerykanskich. Charakterystyczna bowiem cecha tamtejszego rynku
byta dominacja pojedynczych wytworcow w okreslonych rejonach gospodarczych.
Konsumenci z reguty byli skazani na kupno towaru od monopolistycznego wytworcy,
gdyz zwrdcenie si¢ do konkurencji zazwyczaj wymagalo poniesienia wysokich kosz-
tow transportu. Owczesny amerykanski konsument w przypadku niezadowolenia
z zakupu musiat zatem rozwazy¢ koszty i korzysci zwiazane z jakoscia.

Przy okazji warto nadmienic¢, ze sytuacja ta byla takze charakterystyczna dla kra-
jow o gospodarce sterowanej centralnie do lat 70.—80. XX wieku. Brak zainteresowa-
nia jakos$cia i kosztami jej uzyskania mozliwy jest zatem w przypadku duzego popytu
na wyroby oraz ushugi i braku konkurencji.

Szybki rozwo6j gospodarczy Stanéw Zjednoczonych i bogacenie si¢ spoleczen-
stwa amerykanskiego sprawity, ze na poczatku XX wieku coraz bardziej wyksztal-
ceni konsumenci zaczynali by¢ swiadomi swoich praw obywatelskich. Pojawienie
si¢ konkurencji, zwtaszcza w przemys$le samochodowym, byto dodatkowym sygna-
tem do zmiany podejscia do jako$ci. Za moment przelomowy uwaza si¢ orzeczenie
Sadu Apelacyjnego w Nowym Jorku w 1916 roku, dotyczace odszkodowania za
szkody spowodowane wada w samochodzie firmy Buick Motor Corporation.
W orzeczeniu podkreslono, ze producent jest odpowiedzialny za wady produktu,
szczegolnie te, ktore moga stanowi¢ zagrozenie dla zycia i zdrowia konsumentoéw
[48, s. 34]. Na marginesie nalezy doda¢, ze pierwsze samochody byly wyposazone
w torbe¢ z narzgdziami do naprawy usterek, co $wiadczy o dalece akceptowanej
wadliwosci.
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Zwigkszone wymagania jako$ciowe rynku staty si¢ podstawa dziatan marketingo-
wych w przedsigbiorstwach. Juz wtedy zaczal si¢ ksztaltowaé amerykanski styl zarza-
dzania oparty na marketingu. Jako$¢ zaczgto odnosi¢ do wymagan klienta, a takze
wstepnie rozeznawaé wysoko$¢ kosztow wadliwosci wewngtrznej i zewngtrznej oraz
docieka¢ zrodet ich powstawania. Zmiana w podejsciu do ekonomiki jako$ci wymaga-
ta jednak innego sposobu organizacji i pomiaru jako$ci. Rozproszeni po roznych wy-
dziatach produkcyjnych inspektorzy zostali przeniesieni do centralnego wydziatu, na
czele ktorego stat gtowny inspektor. Raporty o stanie jakosci przekazywano teraz dy-
rektorowi firmy lub jego zastepcy do spraw produkcji. Te centralne wydziaty inspekcji
przeksztalcity si¢ z czasem w dzialy zarzadzania jakoscia, charakterystyczne dla dzi-
siejszych schematow organizacyjnych przedsigbiorstw.

Uwaza si¢ jednak, ze taki sposob zorganizowania dziatan projakosciowych utrwa-
lit w §wiadomosci naczelnego kierownictwa przedsigbiorstw obraz, ktorego trudno si¢
pozby¢ do dzisiaj:

» za jako$¢ jest odpowiedzialny dziat jakosSci, dlatego nie jest zadaniem wydzia-
16w produkcyjnych dbanie o ten parametr,

» kierownicy wydzialow produkcyjnych musza dba¢ przede wszystkim o produk-
tywnos¢, od jakosSci sa inni.

Nic wigc dziwnego, ze gdy nadeszty kryzysowe lata osiemdziesiate XX wieku,
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem byto tak mato aspektow jakosci.

2.3. KONTROLA JAKOSCI
W PRZEMYSLE WOJENNYM USA

Juz w latach 20. zaczeto dostrzegac, ze doskonalenie jakosci moze przynies¢ ko-
rzy$ci. Nowatorskie podejscie do ekonomiki jako$ci zaprezentowato m.in. przedsig-
biorstwo telefoniczne Bell System, w ktorym dokonano wyspecjalizowanego po-
dziatu pracy. Projektowanie systemow telefonicznych przydzielono Bell Telephone
Laboratories, ich wytwarzanie — Western Electric Company, dystrybucja systemow
i obstuga klienta zajety si¢ regionalne spotki telefoniczne. Takie roztozenie zadan
umozliwito obserwacj¢ przeptywu produktow i w rezultacie dotarcie do zrdodet ich
wadliwosci. Jeden z pracownikow Bell Laboratories, A. Walter Shewhart, statystyk
z wyksztatcenia, dowiddt, ze wadliwos¢ i koszty z nia zwiazane moga by¢ zmniej-
szone przez czynnik bedacy podstawa wzajemnego zrozumienia problemow stoja-
cych przed pracownikami produkcji, konstruktorami i kontrolerami. Juran twierdzi
[86, s. 113 i n.], ze wlasnie brak przeplywu informacji migdzy specjalistami byt
przyczyna wadliwo$ci. Centrum tych informacji miata by¢ karta kontrolna opraco-
wana przez Shewharta. Karta ta zapoczatkowala inne, rewolucyjne spojrzenie na
jakos$¢ 1 koszty z nig zwiazane. Walter Shewhart wykorzystat bowiem do jej opra-
cowania metody statystyczne.
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Eugene Grant tak wyjasnia funkcje kart kontrolnych Shewharta:

Mierzona jakoS¢ wytwarzanego produktu podlega zawsze pewnej zmienno$ci
w wyniku dziatania przypadkowych czynnikow. W kazdym schemacie produkcji
i jej kontroli tkwi nieodfgcznie pewien ustabilizowany ,ukfad przyczyn przypadko-
wych®. Zmienno$¢ jakoSci w ramach tego statego modelu jest nieunikniona.
Przyczyny tej zmienno$ci, wykraczajgce poza model, dajg sie wykry¢ i usungc
[57,s. 19].

Karty kontrolne Shewharta umozliwiaja wyodrebnienie tych wyznaczalnych przy-
czyn zmian jako$ci. Taki sposob pozwala na usunigcie wielu zaktocen procesu pro-
dukcyjnego i moze doprowadzi¢ do zredukowania wielkosci i wartosci btedow. Majac
rozeznanie w naturalnych mozliwo$ciach procesu produkcyjnego mozna, zdaniem
Shewharta, zapewni¢ lepsza jako$¢ przy nizszych kosztach jej kontroli.

Ukoronowaniem nowego spojrzenia na ekonomike jakosci bylo wydanie w 1931
roku przez Shewharta ksiazki Economic Control of Quality of Manufactured Products
[178].

Rozw¢j statystycznego podejscia do wadliwosci produkcji zaktocita druga wojna
swiatowa. Osiagniecia w dziedzinie jako$ci do jej wybuchu uwaza si¢ jednak za zna-
czace. Podsumowujac okres do wybuchu wojny, mozna stwierdzié, ze:

W Stanach Zjednoczonych masowe wytwarzanie produktow i potokowe formy
pracy nie byty korzystne dla jakoSci. Nie sprzyjata temu takze specyfika gospo-
darki: obfite bogactwa naturalne, olbrzymie przestrzenie kraju i niska warto$¢
pracy ludzkiej. Dopiero pojawienie sie konkurencji iwzrastajgca Swiadomosé
praw obywatelskich amerykanskich konsumentow uswiadomity przedsiebiorcom
konieczno$¢ innego podejécia do ekonomiki jakoSci i respektowania odpowie-
dzialno$ci za nig. Eksperymenty Waltera Shewharta, dotyczace zastosowania
metod statystycznych w przemystowych procesach wytwérczych, mogty umozli-
wi¢ kontroli jako$ci czynne wnikniecie w problem utraty jako$ci (wadliwo$ci pro-
duktow).

W USA na poczatku lat 40. ubieglego wieku gwaltownie wzrosto zapotrzebowanie
na dostawy sprzetu wojskowego dla aliantoéw. W utworzonym Ministerstwie Produkcji
Wojennej (War Production Board) jeden z departamentow zajat si¢ problemami jako-
sci; wadliwos$¢ bowiem pierwszych dostaw siggata 70-80 procent. Przyczyna takiego
stanu rzeczy byt brak doswiadczenia w tego rodzaju produkcji. Nie dos¢, ze musiano
przestawi¢ produkcje¢ cywilna na militarna, to najlepszych specjalistow powotano do
wojska.

Aby zmniejszy¢ wadliwos¢, szczeg6lnie t¢ zewnetrzna, w procesach wytworczych
postuzono si¢ kartami kontrolnymi Shewharta opartymi na metodach statystycznych
oraz metodami wyrywkowej kontroli jakosci Dodge’a i Romiga. Utrwality si¢ one pod
nazwa statystycznej kontroli jakosci (SKJ) [140, s. 48 i n.].
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Dzialania kontrolne miaty by¢ skoncentrowane zaréwno na produkcie, jak i na
procesie. Dziatania skierowane na produkt miaty by¢ pomocne w podjeciu decyzji, co
z nim zrobi¢ po wytworzeniu: przepuscic¢ dalej, doktadniej zbada¢, przesortowac, na-
prawiac¢ czy ztomowac.

Dziatania skierowane na proces mialy na uwadze przyszle, nie wytworzone jesz-
cze produkty i byly podstawa do podjgcia decyzji o ingerencji lub nieingerencji
w proces w celu znalezienia i wyeliminowania czynnikow go zaklocajacych oraz
utrzymania jego stabilnego poziomu.

Wprowadzenie do przemyslu wojennego metod statystycznej kontroli jakosci
wymagato intensywnych szkolen pracownikow, co tez uczyniono. Juran uwaza [90,
s. 31-36], ze w rezultacie metody statystyczne zastosowane w kontroli jakosci nie
spetnity w petni oczekiwan przemystu.

Rozpatrujac je w relacji stabych i mocnych stron, mozna stwierdzi¢, ze manka-
mentem tego rozwiazania byto przede wszystkim potozenie nacisku na ekonomiczne
skutki nieprawidtowego przebiegu procesu. Za wszelka ceng chciano nie dopusci¢ do
przedostania si¢ wadliwych produktéw na zewnatrz przedsigbiorstwa. Zastosowanie
kontroli wyrywkowej z pewnoscia przyczynito si¢ do ograniczenia zmiennosci i obni-
zenia kosztow oceny jakosci, jednak nie wykorzystano w pelni mozliwosci tkwiacych
w statystycznych prawidtowos$ciach wystepujacych w duzych zbiorowosciach i skie-
rowaniu dzialan na przyczyny nieprawidtowego przebiegu procesu.

Stabe strony statystycznej kontroli jako$ci omawia J. Myszewski [140, s. 52-53].
Zalicza do nich:

1. Konieczno$¢ uproszczenia narzedzi statystyczmych. Pracownicy przedsig-
biorstw wytwarzajacych produkty wojenne nie byli w stanie opanowac wigcej niz
podstawy statystyki. W produkcji masowej podstawowa funkcja karty kontrolnej byto
wskazanie stanow ,,poza kontrola”, a metody wyrywkowej kontroli jakosci byty na-
kierunkowane na zatrzymanie wewnatrz przedsigbiorstwa produktow wadliwych.

2. Sposob okreslania wymagan odnoszacych si¢ do jakosci. Podejmowane dzia-
tania kontrolne dopiero w chwili, gdy wartosci charakterystyk wyrobu przekraczaja
granice tolerancji, znieksztatcaja obraz zmiennosci w obserwowanym procesie.

3. Usytuowanie SKJ w systemie zarzadzania. Funkcja statystycznej kontroli ja-
kosci umieszczona w pionie technicznym nie moglta by¢ obiektem zainteresowania
naczelnego kierownictwa. Tym samym podejmowane decyzje menedzerskie nie
uwzgledniaty przyczyn i skutkow wadliwosci produktow.

4. Mozliwosci techniczne. Dzialania skoncentrowane na procesie wymagaja gro-
madzenia i przetwarzania wigkszych zbioréw informacji niz dzialania skoncentrowane
na produkcie. Analizowanie danych byto zatem mozliwe dopiero z czasem, gdy poja-
wity si¢ odpowiednie komputery (por. p. 1.5.4).

Doswiadczenia wojenne w zakresie stosowania metod statystycznych w ocenie
(badaniach i kontroli) jako$ci potwierdzity jednak ich przydatno$¢ w praktyce prze-
mystowej. Dlatego najwigksza korzyscia bylo zainteresowanie nimi i ekonomicznymi
problemami jakosci duzej liczby pracownikéw produkujacych na potrzeby wojska. Po
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zakonczeniu wojny wniesli oni do przemystu cywilnego nowe doswiadczenia w za-
kresie pomiaru jakosci. Przejawem duzego zainteresowania nowymi rozwiazaniami
projakosciowymi byto utworzenie w 1946 roku Amerykanskiego Stowarzyszenia Ste-
rowania Jakoscia (ASQC), ktore przetrwato do dzisiaj. Czlonkowie tej organizacji
mogli od tej pory wymienia¢ si¢ doswiadczeniami i propagowali ideg jako$ci, w tym
takze kosztow jakosci.

Druga wojna $wiatowa stworzyta w USA zapotrzebowanie na produkty militarne
i nowe metody pomiaru ich jako$ci. W ocenie jakosSci zastosowano statystyczng
kontrole jakosci. Specyficzne uwarunkowania ekonomiczne-organizacyjne i tech-
niczne sprawity, ze nie wykorzystano w petni mozliwosci tej metody. Wielu entu-
Zjastow nowego podejscia w zakresie jakosci wniosto jednak swoje doswiadcze-
nia do przemystu cywilnego.

2.4. REWOLUCJA JAKOSCI W JAPONII

Boom gospodarczy w USA, jaki nastapit tuz po drugiej wojnie Swiatowej, w zasa-
dzie na dhlugie lata zaprzepascit dotychczasowe osiagnigcia w dziedzinie jakoSci.
Edwards Deming tak skomentowat t¢ sytuacje:

Inzynierowie dobrze przyjeli kursy, ale dyrektorzy nie zwracali na nie uwagi. Nie
rozumieli, Ze sami muszq sie zajg¢ doskonaleniem jakoSci i wypetnia¢ zobowig-
zania, jakie majg wobec nizszych szczebli. Wszelkie zachwiania rownowagi mo-
gq dopomoc w okreslaniu czasu i miejsca wystepowania problemoéw lokalnych.
Po wyeliminowaniu tych problemow proces bedzie trwat nadal, az kto$ dokona
w nim zmian. Przeprowadzenie takich zmian jest zadaniem dyrektoréw, lecz nam
nie udato sie ich tego nauczyc [140, s. 50-51].

Udalo sig jednak tego nauczy¢ dyrektorow japonskich przedsigbiorstw.

Powojenne zmiany w podejéciu do jakosci uczynity Japoni¢ na dtugie lata ekono-
micznym supermocarstwem. Przed druga wojna $wiatowa napis Made in Japan koja-
rzono z tandetnymi produktami, wigc zmiany te sila rzeczy musiaty by¢ rewolucyjne.
Poprawa reputacji kraju, ktory utracit zrodta surowcow naturalnych, a sam ich nie
posiadal, oznaczata, Zze konieczne sa radykalne zmiany gospodarcze. Po przegranej
wojnie Japonia stata si¢ centrum zainteresowania stacjonujacych tam wojsk amery-
kanskich.

Trzej badacze S. Shiba, A. Graham i D. Walden dopatrzyli si¢ w rozwoju zarza-
dzania jakoscia w Japonii czterech uszeregowanych chronologicznych podejs¢ [179]:

1. Zgodnos¢ produktu ze standardem.

2. Przydatnos¢ uzytkowa produktu.

3. Zapobieganie btedom.

4. Zgodnos$¢ z wymaganiami i oczekiwaniami klienta.
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Zgodno$¢ ze standardem

Impet wysitkom w tym zakresie nadat general Douglas McArthur, stojacy na
czele wojsk amerykanskich w Japonii. Do transmisji programéw propagandowych
potrzebne mu byly radioodbiorniki. Te, ktore wytwarzali Japonczycy, byty bardzo
wadliwe z powodu niskiej jako$ci lamp prozniowych (ich wadliwos¢ siggata 90%).
McArtur sprowadzit do Japonii dwoch inzynieréw: Homera Sarasohna z Crosley
Corporation i Charlesa Protzmana z Bell Laboratories, ktorzy znali metody staty-
stycznej kontroli jakos$ci. Ich zadaniem byto nauczenie Japonczykow, jak wytwarzaé
produkty wysokiej jakosci. McArthur wymagat, aby w seminariach prowadzonych
przez Amerykanow uczestniczyli czolowi japonscy przemystowcy. To im przede
wszystkim miata by¢ zaszczepiona idea jakosci, a to dlatego, ze na poczatku okupa-
cji przedsigbiorstwa byly kierowane przez menedzerow amerykanskich, dopiero po
pewnym czasie mialy by¢ przekazane kierownictwu japonskiemu. Luke czasowa
miaty wypetni¢ wlasnie szkolenia z zakresu jako$ci, dotyczace przede wszystkim za-
stosowania narzedzi statystycznych w kontroli jakosci. Zostaly one z powodzeniem
wdrozone do produkcji lamp prézniowych w Nippon Electric Company w 1946 roku.
Sarasohn i Protzman pomogli z kolei sprowadzi¢ do Japonii w 1947 roku Edwardsa
Deminga. W USA byl on uznanym statystykiem, wspotpracownikiem Waltera
Shewharta. Jako statystyk miat poméc wiladzom okupacyjnym w przygotowaniu
spisu ludnosci, zaplanowanym na 1951 rok.

Clare Crawford-Mason [42] charakteryzuje Deminga jako typowego Amerykanina,
wspaniatego mowce. Nic wigc dziwnego, ze zaprzyjaznit si¢ z wieloma czlonkami Ja-
ponskiego Stowarzyszenia Naukowcow i Inzynieréw (JUSE). W wielu publikacjach
podkresla si¢ znaczenie obiadu w 1950 roku w Tokio, na ktérym byli obecni najbar-
dziej liczacy sig¢ przemystowcy japonscy. Zaproszony Deming wygtosit krotka mowe,
bedaca przestaniem idei statystycznej kontroli jakosci. Stwierdzit, ze konieczne zmia-
ny w podejsciu do jakosci zaleza przede wszystkim od decyzji najwyzszego kierow-
nictwa. Wielu autorow sugeruje, ze to Deming wprowadzil w Japonii metody staty-
styczne do zarzadzania jako$cia. Bardziej jednak jest prawdopodobne, Ze on je jedynie
rozpropagowatl; wszak ich wdrazaniem zajgto si¢ cztery lata wczeéniej. Po stynnym
obiedzie Deminga zaproszono na osiem wyktadow, w ktérych uczestniczylo okoto
300 japonskich menedzerow i inzynieréw. Deming za te wyktady nie przyjat honora-
rium. W dowod wdzigczno$ci w Japonii utworzono w 1951 roku pierwsza na $wiecie
nagrodg jakosci jego imienia (The Deming Prize). Przyznawana jest do tej pory przed-
sigbiorstwom, ktore wyrozniaja si¢ w dziedzinie zarzadzania jakoscia.

To wlasnie tematyka wyktadow Deminga dotyczyla zdefiniowania specyfikacji
produktu oraz okreslenia dziatan niezbednych do jego wykonania. Wedtug koncepcji
Deminga celem dziatan projakosciowych w przedsigbiorstwie jest takie zaprojektowa-
nie produktu, aby mdgt on spetnia¢ okreslony zestaw specyfikacji bedacy standardem
oraz procesu umozliwiajacego zrealizowanie zaprojektowanego produktu:

projekt wyrobu (procesu) = zestaw specyfikacji (standard)
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Wszystkie dziatania powinny by¢ prowadzone zgodnie z cyklem Shewharta,
nazywanym pozniej takze cyklem lub kotem Shewharta—Deminga. Cykl ten sktada
si¢ z czterech kolejnych elementéw, mogacych odnosi¢ si¢ do kazdego przedsig-
wzigcia:

1 — zaplanuj (Plan),

2 —wykonaj (Do),

3 — sprawdz (Check),

4 —reaguj (Act).

Na etapie ,,zaplanuj” ustalany jest standard, czyli zestaw specyfikacji produktu lub
projekt procesu jego wytwarzania. ,,Wykonaj” oznacza wytworzenie produktu albo
realizacjg procesu. W dalszej kolejnosci sprawdza sig, czy to, co si¢ wykonato lub
zrealizowato (produkt lub proces), jest zgodne z ustalonym wczesniej standardem.
Jezeli zaistnieja niezgodnosci, podejmowane sa dziatania korygujace, zapobiegawcze,
a takze usprawniajace.

Poczynione przez japonskie przedsigbiorstwa prace wdrozeniowe w zakresie po-
prawy jako$ci produktéw, zgodnie z cyklem Shewharta, uwidocznily jednak pewne
bariery doskonalenia jakoSci przez jej kontrolg. Do najwazniejszych zaliczono cztery:

1. Pracownicy japonscy widzieli w osobach kontroleréw wrogow.

2. Pracownicy, wynagradzani wedhug ilosci produkcji, wplywali na decyzje kon-
troleréw, dlatego wykrywalnos¢ wadliwych produktéw nie byta réwnoznaczna z ich
ujawnianiem.

3. Kontrolerzy sprawdzali produkty dopiero po serii operacji, trudno wige byto do-
ciec, na ktorej z nich popetiono btad i kto to zrobit.

4. Nikt z pracownikéw nie miat na uwadze klienta, ktdérego potrzeby mialy by¢
spetione.

Dlatego nastgpny etap japonskiej rewolucji kojarzony jest z Josephem Juranem
z uniwersytetu nowojorskiego, bytym inspektorem jakosci z Western Electricity Com-
pany, ijego wyktadami z zakresu zarzadzania jakosciag w 1954 roku. Byt juz wtedy
autorem ksiazki Quality Control Handbook, opublikowanej w 1951 roku. Jego zada-
niem bylo przekona¢ menedzerow jakosci, a szczeg6lnie naczelne kierownictwo, ze
przede wszystkim od ich decyzji zalezy jako$¢ japonskich produktow.

Przydatnos$¢ uzytkowa produktu

Wedtug Jurana najwazniejsze w podejsciu do jakosci jest zrozumienie potrzeb
klienta. Uwazal, ze sa klienci zewngtrzni i wewngtrzni wzgledem organizacji [87,
s. 2.2].

Koncepcja produktu musi zawiera¢é wymagania i oczekiwania klienta, ktory jest
punktem wyjs$cia wszystkich dziatan w przedsigbiorstwie. To klient ocenia jakos$¢
oferowanego produktu i, tak jak sedzia, wydaje werdykt o jego przydatnosci do
wykorzystania. Ocenie tej podlegaja takie parametry wyrobu, jak: projekt, wykona-
nie, dostgpnos¢ produktu, bezpieczenstwo uzytkowania oraz mozliwos¢ jego wyko-
rzystania.
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—» jako$¢ projektu
— jakos$¢ wykonania
standard koncepcji produktu = |—» dostgpno$¢ produktu

—» bezpieczenstwo uzytkowania

—> jakosc¢ eksploatacji

Uswiadomienie japonskim menedzerom, ze najwazniejszy jest klient i jego wy-
magania, a takze oczekiwania, jest uwazane za najwigksza zashuge Jurana.

Niemniej i tu dopatrzono sig¢ stabosci proponowanego rozwiazania. Mianowicie
w przypadku, gdy klient wymagal produktow z wezsza tolerancja, automatycznie
wigksza ilo§¢ produktéw uznawana byla przez kontrole jakosci za wadliwa, co pod-
wyzszalo koszty jakosci. Doprowadzito to do przekonania, ze jako§¢ moze by¢ dosko-
nalona jedynie przez wzrost czynnosci kontrolnych (wzrost kosztéw oceny — badan
i kontroli). Trzeba byto szuka¢ dalszych, doskonalszych rozwiazan w zakresie popra-
wy jakosci. I tym razem pomogl Juran. Wprowadzil on do japonskiego przemystu
pojecie jako$ci ekonomicznej (the economics of quality). W Stanach Zjednoczonych
bylo ono juz znane od 1951 roku dzigki ksiazce Jurana Quality Control Handbook,
pozostawato jednak w sferze teorii, mimo ze potrzebg opisania w niej ekonomicznych
aspektoéw jakosci wywotaly wzgledy praktyczne.

Boom gospodarczy w USA po drugiej wojnie §wiatowej byl przyczyna rozkwitu
przedsigbiorstw produkcyjnych wytwarzajacych nie tylko na potrzeby wlasnego ryn-
ku, ale takze europejskiego. Powigkszajace si¢ przedsigbiorstwa potrzebowaly coraz
wigcej specjalistycznych dziatow, ktore musialy si¢ porozumiewaé migdzy soba.
Z tego wzgledu potrzebny byt wspolny jezyk dla inzynierow, ekonomistow, admini-
stracji itp. Takim wspdlnym jezykiem od zawsze byt pieniadz. Koszty i1 korzysci po-
dejmowanych przedsigwzig¢ wyrazone w jednostkach monetarnych przemawiaty do
wyobrazni wszystkich pracownikow. Dzialy jakos$ci rowniez musialy si¢ komuniko-
wac z innymi. Juran, uzasadniajac ekonomiczna potrzebg opracowania wspolnego
jezyka, nawiazat do zasady Gold in the Mine, wyrazanej w jezyku polskim jako ,,ko-
palnia ztota”. Ta kopalnia ztota miaty by¢ korzysci, jakie moze przynie$¢ wysoka
jakos$¢ wytwarzanych produktow zgodnie z zasada, ze jedynie to, co jest mierzone,
moze by¢ doskonalone, gdyz tylko wtedy tym czym$ mozna odpowiednio sterowac.

Juran zaproponowat do ekonomicznego pomiaru jakos$ci umowne pojecie ,,koszty
jakos$ci” (quality costs), jako ze nie ma takiego terminu w teorii kosztow. Wedtug
niego mozna wyznaczy¢ optymalny poziom kosztow jakosci, dobierajac odpowiednio
dwie relacje — stratom spowodowanym wadliwa produkcja przeciwstawi¢ naktady na
sterowanie jej jakoscia.

Koncepcja Jurana utrwalita si¢ pod nazwa ekonomicznego modelu kosztow jako-
$ci (por. p. 4.6.1). Jak juz zaznaczono wczesniej, nie zyskata ona jednak poczatkowo
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uznania w amerykanskiej praktyce gospodarczej. Rozpropagowana natomiast przez
Jurana w Japonii znalazta powszechne zrozumienie wsrod japonskich menedzerow.

Zapobieganie bledom

Japonczycy pierwsi zrozumieli, ze jako$ci nie mozna uzyskac wytgcznie przez jej
kontrole, ale przede wszystkim dzieki poznaniu zrddet bteddw i ich zniwelowaniu.

Straty jakos$ci, rozumiane jako skutki wadliwosci produktow, odniesiono tu do
marnotrawstwa surowcow, ktorych brak jest w Japonii, a takze do marnotrawstwa
pracy ludzkiej. Praktyka wykazata, ze naklady na zapobieganie biedom, bedacym
elementem szeroko rozumianego marnotrawstwa (mudy), obnizaly straty jakosci,
a tym samym obnizaly koszty wytwarzania.

Zréwnanie gospodarcze Japonii i USA w latach 70. dowiodto, Ze osiagnigcie wy-
sokiej jakosci przy stosunkowo niskich kosztach jest mozliwe. Nie mozna, oczywi-
Scie, tej zastugi przypisa¢ wylacznie Juranowi. Zreszta on sam zdementowal narosta
wokot niego legende w 1994 roku na ostatnim wystapieniu podczas konferencji
ASQC [90, s. 31-36]. Podkreslit wtedy, ze jego koncepcja ekonomicznej jakosci
trafita na podatny grunt i nie bylaby wdrozona do praktyki, gdyby nie wkroczyli tu
Japonczycy (m.in. Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi) (por. p. 3.2.1 i 3.2.2) ze swo-
imi pomystami opartymi na tradycjach narodowych oraz adaptacji chinskiej filozofii
Lao Tsu i Konfucjusza: wysokiej wartosci pracy, szacunku dla starszych, wigzi ro-
dzinnych i wewngetrznej potrzeby doskonalenia tego, co si¢ robi (kaizen, ringi). Ja-
ponczycy dowiedli, ze dziatania zapobiegajace bledom moga umozliwi¢ osiagnigcie
wysokiej jakosci produktow i niskich kosztow. Dziatania te wymagaly jednak inne-
go spojrzenia na produkt i na proces. Ztozono$¢ produktu powinna by¢ racjonalna,
a proces tak skonstruowany, aby umozliwial wytworzenie produktu w granicach
wyznaczonych tolerancji. W samym za$§ procesie punkty kontrolne musza by¢ tak
roztozone, aby odleglo$¢ od miejsca wykrycia bledu do miejsca jego powstania
umozliwiata rozpoznanie przyczyny. Wazna zatem stata si¢ sfera przedprodukcyjna,
zwiazana z rozeznaniem potrzeb rynku i zaprojektowaniem produktu. W dalszym
ciagu jednak Japonia poszukiwala swojej rzeczywistej, naturalnej przewagi konku-
rencyjnej. T¢ przewage znalazta w swojej bliskosci z klientem, co doprowadzito do
powstania nastgpnej koncepcji.

Zgodno$¢ z wymaganiami i oczekiwaniami klienta
Oznacza to okreslenie potrzeb klienta zanim on to sobie uswiadomi. Autorem tej
koncepcji jest japonski konsultant N. Kano [92, s. 10-17], [170, s. 55].

Klient jest bezwzglednym sedzig oceniajacym jako$¢ produktu. Produkt ma ce-
chy, ktére z punktu widzenia klienta sg konieczne. Gdy ich brakuje, klient bedzie
zawiedziony i odczuje to jako dyskomfort. Jesli sq takie, jakich wymaga, to jego
oczekiwania bedg spetnione. Sg jednak cechy ,atrakcyjne”, ktorych istnienia
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klient nie uswiadamia sobie. Gdy ich nie ma, klient nie zauwazy ich braku i wcale
nie bedzie mniej uszczesliwiony. Ale gdy sie pojawia, klient bedzie oczarowany.

Osiagnigcie wysokiej jakosci (ktora ocenia klient) wymaga jednak poniesienia
kosztow, ktore, jak juz wczesniej zaznaczono, powinny by¢ niskie. Dlatego dalszy
rozwoj ekonomiki jako$ci skoncentrowat si¢ na kliencie 1 wartosci dla niego tworzo-
nej (ideg nowego podejscia ze wzgledu na jego wymiar przedstawiono w rozdziale 4.).

Rewolucja w Japonii stworzyta podstawy nowego podejécia do jakosSci preferu-
jace dziatania zapobiegajace btedom. Odpowiedzialnos¢ za jako$¢ przejeto
naczelne kierownictwo. Tym samym jako$C stata sie atrybutem zarzadzania
przedsiebiorstwem. W doskonaleniu jako$ci wykorzystano nie tylko osiggniecia
amerykanskie i starozytng mysl chifiska, ale takze ksztattowang przez wieki wia-
sna kulture. Rezultatem byt wysokiej jako$ci produkt o stosunkowo niskich kosz-
tach wytwarzania, ktory zdobyt uznanie na Swiatowych rynkach.

Uwarunkowania kosztow zwigzanych z jakoS$cia byly inne w USA i krajach Euro-
py Zachodnie;.

2.5. ZACHODNIE MODELE STRUKTURALNE
KOSZTOW JAKOSCI

Od przetomu lat 50. i 60. ubiegltego wieku w literaturze zaczgly pojawiac sig
pierwsze formalne modelowe ujgcia struktury kosztow jakosci. Do najbardziej charak-
terystycznych, zdaniem autorki, nalezy sze$¢ modeli. Dwa wywodza si¢ z amerykan-
skiej praktyki gospodarczej, kolejne cztery sa kontynuacja poprzednich i zostaty opra-
cowane w krajach Wspolnoty Europejskie;j.

2.5.1. MODEL ARMANDA V. FEIGENBAUMA

Przedsigbiorstwa amerykanskie, ktorych zarzadzanie skupialo si¢ na realizacji wy-
znaczonych celow, potrzebowaty przede wszystkim odpowiednich rozliczen z kontra-
hentami, co utatwiato wyodregbnianie r6znego rodzaju kosztow. Pomocne w tych roz-
liczeniach mogly si¢ okaza¢ takze koszty zwiazane z jakoscia. Trzeba bylo je wigc
wyodrebni¢ z ogolnej masy kosztow i odpowiednio uporzadkowac. Do tego potrzebny
byt model, bedacy dla przedsigbiorstw amerykanskich wzorcem postgpowania.

Tworca pierwszego modelu kosztéw jakosci jest Walter Masser [135, s. 25
—28], [136, s. 5-8], ktory w 1957 roku, czyli sze$¢ lat po ukazaniu si¢ cytowanej ksiazki
Jurana (na ktora zreszta si¢ powotat), podzielil koszty jakos$ci na trzy kategorie:

» Kkoszty prewencji (prevention costs),

» Kkoszty oceny (appraisal costs),

» koszty bledow (failure costs).
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Model kosztow jakosci Massera rozwingli prawie rownoczesnie H. Freeman [51,
s. 157] w 1960 roku i A. Feigenbaum [48, s. 116—119] w 1961 roku.

Armand Feigenbaum w opracowaniu swojego modelu wykorzystat zar6wno kon-
cepcj¢ ekonomicznej jako$ci Jurana, jak i kategoryzacje kosztow jakosci Massera.
W rezultacie w modelowym ujeciu kosztow jakosci Feigenbaum uwzglednit dwa pod-
stawowe elementy (tab. 6):

1. Koszty sterowania jakoscia.

2. Koszty btedow.

Koszty sterowania jakoscia, na ktore sktadaja si¢ koszty prewencji i oceny, sa
traktowane jako naktady inwestycyjne. Koszty bledow sa natomiast stratami.

Feigenbaum dodatkowo podzielit koszty blgdéw na:

» koszty btedow wewngetrznych,

» koszty btedow zewnetrznych.

Zgodnie z gloszona przez Feigenbauma teoria kompleksowego sterowania jako-
$cia, jako$¢ powinna by¢ rozpatrywana w kolejnych fazach procesu produkcyjnego
wyrobu i dotyczy¢ nie tylko wngtrza przedsigbiorstwa, ale takze otoczenia, w ktorym
wazny jest klient — jego wymagania i oczekiwania. Dlatego podkresla on w swoim
modelu pozycje odnoszace si¢ do planowania jakosci i1 kontroli procesu, a takze do
systemowego ujecia jakosci.

W modelu zwraca uwagg rozbudowana cz¢$¢ dotyczaca kosztoéw oceny (14 po-
zycji), zawierajaca, oprocz oceny jakosci produktu i procesu wewnatrz przedsig-
biorstwa, oceng¢ dokonywang przez zewngtrzne jednostki wydajace opinig o jakosci,
co wykorzystano przy opracowaniu modelu kosztow jakosci zawartego w normie
ISO 9004-1:1994 (II podejscie).

Specyficzna jest cze$¢ dotyczaca kosztow biedow zewnegtrznych. Na koszty te
— oprocz reklamacji gwarancyjnych — sktadaja si¢ reklamacje pozagwarancyjne, od-
powiedzialnos¢ za produkt (product liability) oraz wycofanie produktu z eksploatacji.

Odpowiedzialnos¢ za produkt obejmuje koszty poniesione na skutek orzeczonego
odszkodowania za szkody powstale w wyniku uchybien jakosci, a $cisle — spowodo-
wane przez niebezpiecznie wadliwy produkt.

Z tym elementem kosztow jakosci jest zwiazany nastepny (ostatni) — wycofanie
produktu ze sprzedazy lub eksploatacji na skutek stwierdzenia (czy domniemania)
niebezpiecznych wad produktu.

Model strukturalny kosztéw jako$ci Feigenbauma zostal rozpropagowany w Japo-
nii dzigki jego ksiazce Total Quality Control, ktora stata si¢ bestsellerem w dziedzinie
jakos$ci takze na kontynencie europejskim, chociaz trzeba przyznac, ze koncepcja
kompleksowego sterownia jakoscia (TQC) pozostawata przez dlugie lata w sferze
teorii. Praktyczny do niej wktad menedzerow japonskich, znany w literaturze przed-
miotu pod nazwa CWQC (Company Wide Quality Control), a ttumaczony jako ,,ste-
rowanie jakoscia w przekroju calej firmy”, umozliwit dopiero rozpowszechnienie tej
koncepcji, ktéra obecnie jest znana w §wiecie jako filozofia TQM (Total Quality Ma-
nagement) [31,s. 29].
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Tabela 6. Strukturalny model kosztow jakosci A.V. Feigenbauma
Table 6. Feigenbaum’s structural model of quality costs

Koszty sterowania jakoScia

prewencji

oceny

»planowanie jakosci
»kontrola procesu
»projektowanie wyposazenia
informujacego o jakos$ci produktu
i procesu
»szkolenia w zakresie jakosci
»weryfikowanie projektow produktu
»zarzadzanie i rozw0j systemu jakosci
»pozostate koszty zapobiegania btgdom

»badanie i kontrola zakupionych materiatow

»badanie laboratoryjne materialtow wejsciowych

»kontrola sprawnosci wyposazenia do badania i pomiaréw

»czynnosci badawcze i kontrolne (czas)

»ocena spelnienia wymagan technicznych wyrobu (czas)

»sortowanie partii wyrobéw na zgodne i niezgodne
z wymaganiami

»samokontrola (czas)

»przygotowanie sprzgtu pomiarowo-kontrolnego (czas)

»materialy do badan i kontroli

»audity jakosci (czas)

»ocena prowadzona przez zewngtrzne jednostki badawcze
i kontrolne

»eksploatacja wyposazenia informujacego o jako$ci
produktu i procesu

»czynnosci, ktorych wynikiem jest dopuszczenie produktu
do eksploatacji

»badania probne produktu w eksploatacji

Koszty bledow

wewngtrznych

zewngtrznych

»odpady
»poprawki
»materialy do poprawek
»zaangazowanie pracownikow
W rozwiazywanie problemow jakos$ci
(czas)

»reklamacje gwarancyjne
»reklamacje pozagwarancyjne
»odpowiedzialnos¢ za produkt
»wycofanie produktu z eksploatacji
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Opracowano na podstawie: A.V. Feigenbaum, Total Quality Control, McGraw Hill, Inc., New York 1991, s. 116-119.

Niezaleznie od koncepcji struktury kosztéw jakosci Feigenbauma, od 1961 roku
wspomniane wczesniej Amerykanskie Stowarzyszenie Sterowania Jakoscia (ASQC)
zaczelo opracowywacé na potrzeby amerykanskiego przemystu instrukcje dotyczaca
klasyfikowania i ewidencjonowania kosztow zwiazanych z jakoscia.

2.5.2. MODEL ASQC

Pomyst ten wyszedt od tzw. wielkich zleceniodawcow, ktorzy nie byli zadowoleni
z jakosci dostarczanych elementéw kooperacyjnych, surowcow i materiatdéw. Zazadali
oni od swoich dostawcow, aby dzialania projakosciowe objely caly proces realizacji
wyrobu, od chwili ztozenia zamdwienia na materialy i elementy kooperacyjne, az do
wysyltki gotowego wyrobu. Tego typu dziatania wymagaty jednak rozeznania poziomu
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wadliwos$ci produktow i ich elementéw sktadowych dostarczanych przez poddostaw-
cow, a takze wysokosci kosztow z nig zwigzanych.

Wychodzac naprzeciw tym potrzebom amerykanskiego przemyshu, utworzony
w ramach ASQC Komitet Kosztow Jakosci opublikowat w 1967 roku broszure
Quality Cost — What and How, w ktorej m.in. przedstawiono strukturalny model kosz-
tow jakosSci (tab. 7), powotujac si¢ jednak na model kosztéw jakosci Feigenbauma.
Strukturalny model kosztéw jakosci ASQC zostat rozpropagowany przez J. Jurana
w jego ksiazkach [87].

W Polsce model kosztow jakosci opracowany przez ASQC jest takze znany dzigki
ksiazce Jurana, opracowanej wspolnie z Frankiem M. Gryna, Quality Planning and
Analysis, wydanej w kraju pt. Jakos¢ — projektowanie, analiza [86]. Co wigcej, publi-
kacja ta na tyle przyblizyta polskim specjalistom z dziedziny jako$ci problem kosztow
z nig zwiazanych, ze autorstwo przedstawionego w niej modelu ASQC przypisywane
jest niestusznie Juranowi. Model ten rozpowszechnit si¢ pod nazwa ,,strukturalny model
kosztow jako$ci Jurana”.

Tabela 7. Model strukturalny kosztow jakosci wedlug ASQC
Table 7. Structural model of quality costs according to ASQC

Koszty dzialalno$ci zapobiegawczej

Koszty oceny jakosci

»planowanie jakosci produktu i sterowanie jako-
$cia produkcji:
+prace zwigzane z planowaniem jakos$ci majace
charakter techniczny
+prace wdrozeniowe zwigzane z planowaniem
jakosci 1 procedurami dotyczacymi sterowa-
nia jakoscia
»projektowanie metod pomiaréw i urzadzen
pomiarowo-kontrolnych
»planowanie jakosci przez inne komoérki funkcjo-
nalne (poza dzialem sterowania jakoscia)
»szkolenia pracownikow w zakresie jakosci
»inne koszty zwiazane z dziatalno$cia zapobie-
gawcza

»proby i kontrola materiatow wejsciowych

»badania laboratoryjne materiatéow wejsciowych

»proby i kontrola wyrobow

»prace pomocnicze zwigzane z probami

»organizacja prob i kontroli

» okresowe komisyjne kontrole jakosci

»atestowanie produktow przez zewngtrzne insty-
tucje

»konserwacja i kalibrowanie przyrzadéw do prob
i kontroli

»analizowanie wynikow prob i kontroli

»prace zwiazane z badaniami wyrobow we wia-
snym zakresie i dopuszczeniem ich do produkcji

»ocena jakos$ci materialow i czgSci w magazynach

Koszty niskiej jako$ci (wewnetrzne)

Koszty niskiej jakosci (zewnetrzne)

»braki nienaprawialne

»przerobki i naprawy

»identyfikowanie przyczyn zakltocen procesu
wytworczego

»powtdrna kontrola i proby

»prace dodatkowe zwiazane z przystosowaniem
materialow do wymagan jako$ciowych

»ponowne sortowanie odrzutow

»przekwalifikowanie wyrobow do nizszych klas
jakoscei

»reklamacje klientow

»serwis posprzedazny

»przerobki zwrdconych wyrobow
»naprawy zwroconych wyrobow
»wymiana wyrobow w ramach gwarancji
»bledy techniczne

»bledy zwiazane z instalowaniem wyroboéw

Opracowano na podstawie: J.M. Juran, F.M. Gryna, Jakos¢ — projektowanie, analiza, Wydawnictwa Naukowo-

-Techniczne, Warszawa 1974, s. 78-79.




2. Ewolucja problematyki jakosci i jej kosztow 77

Koszty jakosci podzielono tu na cztery podstawowe kategorie:

1. Koszty dziatalno$ci zapobiegawcze;.

2. Koszty oceny jakosci.

3. Koszty niskiej jakosci (wewngtrzne).

4. Koszty niskiej jako$ci (zewngtrzne).

Poszczegolne elementy tych kosztow nie sa definiowane. Mozna jednak przyjac,
ze stratom jako$ci przeciwstawiono naklady na dzialania projakosciowe. W prze-
ciwienstwie do modelu Feigenbauma, gdzie naklady (koszty sterowania jako$cia)
stanowity jedna podstawowa kategori¢, w modelu ASQC zostaty one od razu podzie-
lone, za W. Masserem, na dwa elementy (prewencje¢ i oceng).

Koszty jakosci jako cato$¢ odnosza si¢ przede wszystkim do fazy wytwarzania
i dotycza produkcji wielkoseryjnej i masowej. Swiadczy o tym m.in. liczba elementow
kosztow oceny (11) i wewnetrznych kosztéw niskiej jakosci (7). Prym wioda braki
naprawialne i nienaprawialne. Uwzgledniono zatem warunki gospodarczo-spoteczne
w Stanach Zjednoczonych w latach pigcdziesiatych i szes¢dziesiatych XX wieku. Pre-
ferowane sa dziatania kontrolne, ktore maja nie dopusci¢ do przedostania si¢ wadliwych
produktow na zewnatrz przedsigbiorstwa. Przewidziano jednak sytuacjg, Zze pewna czg$¢
tych wyrobow przejdzie przez sito kontrolne. Producent daje uzytkownikowi wyrobu
pewne uprawnienia zwigzane z gwarancja, aby chociaz cze¢sciowo zrekompensowac
jego straty. Dominujaca strong na rynku jest jednak na pewno producent. Zewngtrzne
koszty niskiej jakosci sa w modelu ASQC potraktowane marginalnie.

Model ASQC modyfikowano wprawdzie w latach siedemdziesiatych [62], osiem-
dziesiatych [15] i dziewigcdziesiatych [164], jego struktura, obejmujaca prewencje,
oceng i bledy (tu przede wszystkim braki produkcyjne) pozostata jednak niezmienio-
na. Zmiany dotyczyty gtdéwnie objasnien odnoszacych si¢ do dziatan prewencyjnych.

Pojeciem kosztow dziatalnoSci zapobiegawczej sugerowano obja¢ sposoby, za
pomoca ktorych marketing, projektowanie, zapewnienie jakosci i ogdlne zarzadzanie
przedsigbiorstwem moze zapobiec wzrostowi kosztow oceny i niskiej jakosci. Nie
proponowano jednak rozwiazan bezinwestycyjnych ukierunkowanych na doskonale-
nie organizacji, a przede wszystkim na poprawg jakosci zarzadzania przedsigbior-
stwem. Wprawdzie publikacje J. Galta i B. Dale’a [52, s. 86—176] oraz A. Lloyda,
B. Dale’a i B. Burnes’a [121, s. 63—68] z lat dziewig¢édziesiatych przyblizaja problemy
kosztoéw jakoSci zwiazane z partnerska wspotpraca z dostawcami surowcow i materia-
tow, a takze elementow kooperacyjnych, dotycza jednak tylko branzy motoryzacyjnej
i nie wnosza nic nowego do modelu kosztow jakosci ASQC. Dalsze prace nad okre-
sleniem kosztow zwiazanych z jakoscia kontynuowano w Europie.

2.5.3. MODEL BS 6143

Europejskie zainteresowania jakoscia i kosztami z nig zwigzanymi w nowym ujgciu
datuja si¢ od pazdziernika 1972 roku, od obrad szczytu paryskiego, czgsto okreslanego
jako punkt zwrotny zainteresowan Wspdlnot problemami konsumenckimi. Do lat 70.



78 Koszty jakosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

bowiem panstwa europejskie nie wypracowaty rozwiazan odnoszacych si¢ do ochrony
konsumenta przed skutkami wadliwego produktu, co pozostawalo w sprzecznosci
z art. 2 traktatu rzymskiego, odnoszacego sig do jakos$ci zycia obywateli [124, s. 4-5].

Zréwnanie poziomu gospodarczego Stanow Zjednoczonych i Japonii uzmystowito
uprzemystowionym krajom europejskim istnienie coraz wigkszej konkurencji, a mig-
dzynarodowe powiazania kooperacyjne migdzy podmiotami gospodarczymi doprowa-
dzity do zainteresowania si¢ amerykanskimi rozwigzaniami systemowymi w zakresie
jakosci [243, s. 7-18].

Probe implementacji tych rozwiazan podjeta Wielka Brytania. Na potrzeby prze-
mystu ,,cywilnego” na przetomie lat 70. i 80. zaadaptowano systemowa norme
NATO-AQAP, ktora stala si¢ podstawa opracowania normy BS 5750. Ponadto na
bazie rozwiazan modelowych ASQC w zakresie kosztow jakosci, Brytyjski Instytut
Standaryzacji (BSI) opracowat i opublikowal w 1981 roku norme BS 6143, ktora
nastgpnie modyfikowano w latach 1983, 1987 i 1990. Pierwsze wydanie normy
BS 6143, zatytulowane Guide to the Determination and Use of Quality Related Costs
[63], dotyczyto gtownie struktury kosztow jakosci, ostatnie natomiast — Guide to the
Economics of Quality [64] — jest traktowane jako przewodnik do okreslania oraz sto-
sowania kosztow zwiazanych z jako$cia i sktada si¢ z dwoch czegsci (tab. 8).

Pierwsza cz¢$¢ normy BS 6143 z 1990 roku odnosi si¢ do tradycyjnego podziatu
kosztow jako$ci ujmujacego cztery elementy: prewencje, oceng, bledy wewngtrzne
i bledy zewnetrzne. Ujgcie to znane jest w praktyce gospodarczej jako model PAF
(Prevention, Appraisal, Failure). Elementy prewencji i zdefiniowane ich kolejne ele-
menty kosztow zwiazanych z jakos$cia sa tu rozpisane bardzo szczegétowo. Uporzad-
kowano koszty odnoszace si¢ zwtaszcza do faz przed- i poprodukcyjnej. Stwierdzono,
ze w planowaniu jakosci jako elementu kosztow wymagania klienta oraz projekt wy-
robu powinny by¢ okreslone konkretnymi miarami w celu osiagnigcia wymaganej
jakosci. Z kolei w projektowaniu i rozwoju sprzgtu pomiarowo-kontrolnego powinno
si¢ zwroci¢ uwage na koszt jego projektowania, wdrazania i dokumentowania. Nor-
modawca podkresla, ze przy ustalaniu kosztow skalowania i utrzymania sprz¢tu pro-
dukcyjnego uzywanego do oceny jakosci nie powinno si¢ do nich wiaczaé kosztow
sprzetu bezposrednio zwiazanego z produkcja wyrobu.

Wsrod elementow sktadowych kosztow btedoéw (zewngtrznych) zwracaja uwage
takie pojecia, jak utrata sprzedazy (rynkow), wycofanie produktow (koszty zwiazane
z wycofaniem wadliwych produktéw z rynku) oraz odpowiedzialno$¢ za produkt
(koszty roszczen odszkodowawczych z tytutu wad produktow czyniacych szkode
uzytkownikowi). Zaczerpnigto je ze strukturalnego modelu kosztow jakosci Feigen-
bauma, zamieszczonego w rozpopularyzowanej w Europie jego ksiazce Total Quality
Control.

Druga czg¢$¢ normy ma charakter innowacyjny. Wychodzac naprzeciw nowym
uwarunkowaniom gospodarczo-spotecznym i tendencjom w zarzadzaniu przedsigbior-
stwami skoncentrowanym na zachodzacych procesach, podaje model odnoszacy sig do
procesu, ktory jest definiowany jako kazde dzialanie majace wejscie, wyjscie, instru-
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menty sterowania i zasoby. Zdajac sobie sprawe z mankamentéw podziatu kosztow
jakosci na trzy lub cztery kategorie, brytyjski normodawca siggnal do modelu kosztow
jakosci Feigenbauma, ujmujacego jedynie dwa elementy, i dodatkowo odniost je do
procesu. W rezultacie model kosztow procesu ujmuje tacznie koszty prewencji i oceny
oraz koszty bledow (koszty spelnienia wymagan oraz koszty niespelnienia wymagan).

Tabela 8. Modele strukturalne kosztow jakosci wedtug normy BS 6143
Table 8. Structural models of quality costs according to BS 6143 standard

Koszty prewencji Koszty oceny
»planowanie jakosci »weryfikacja produkcji probnej
*opracowanie ogolnego planu jakosci, planu »kontrola materiatow wejsciowych
kontroli, planu niezawodnosci itp. »badania laboratoryjne
sopracowanie procedur i instrukcji dotyczacych | »badania i kontrola produkcji
realizacji planow »koszty ustawienia, utrzymania i zuzycia
»projektowanie i rozwoj sprz¢tu pomiarowo- (amortyzacja) sprzg¢tu oceniajacego
kontrolnego »materiaty niezbedne do oceny
»przeglad jakosci i weryfikacja projektu »proby eksploatacyjne
»wzorcowanie i utrzymanie wyposazenia pomia- | »zatwierdzanie produktow przez specjalistow
rowo-kontrolnego »ocena zapasow
»wzorcowanie i utrzymanie wyposazenia produk- | »>przechowywanie dokumentacji zwiazanej
cyjnego uzywanego do oceny jakosci z ocena jakosci

»ocena dostawcow

»szkolenia w zakresie jako$ci

»ocena systemu jakos$ci

»analiza i przetwarzanie danych

»opracowanie programow doskonalenia jakosci

Model kosztéw prewencji, oceny i bledow

Koszty bledéw (wewnetrzne) Koszty bledéw (zewnetrzne)
»braki nienaprawialne »dziatania zwiazane ze skargami i zazaleniami
»braki naprawialne »reklamacje gwarancyjne
» dzialania zwiazane z wykrywaniem i usuwaniem | »skutki zwrotow i wymiany wadliwych pro-
brakow duktow (utrata zaufania)
»ponowna kontrola »opusty
»obnizka cen z powodu zanizonej jakos$ci »utrata sprzedazy (rynku)
»czas przestoju maszyn i pracownikow »wycofanie produktu
»odpowiedzialno$¢ za produkt
= Koszty spelnienia wymagan Koszty niespelnienia wymagan
§
[=]
St
2
2
s »koszty dziatan zapobiegawczych plus koszty »koszty blgdow
g| oceny jakosci
)
<
=]
>

Opracowano na podstawie: Guide to the Economics of Quality, British Standards Institution, BSI Handbook 22, May
1990, s. 328-336.
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2.5.4. MODEL JOHNA BANKA

Do modelu procesu ujgtego w normie BS 6143 nawiazuje John Bank, ujmujac
w bardzo szerokim zakresie koszty jakosci w ksiazce wydanej w 1992 roku The
Essence of Total Quality Management [6], ktora cztery lata pdzniej przettumaczono
na jezyk polski, nadajac tytut Zarzqdzanie przez jakosé¢ [7]. Autor kilkakrotnie pod-
kresla, ze termin ,.koszty jakosci” obejmuje wszystkie koszty majace zwiazek z ja-
koscia [7, s. 111 i n.]. By¢ moze dlatego zbytnio nie wnika w szczegoty dotyczace
typowych elementéw kosztow zwiazanych z jakos$cia projektowania i wytwarzania,
gdyz byly podane w poprzednich modelach, a skupia si¢ na elementach stabo lub
wcale dotychczas nieujmowanych. Rozroznia przy tym trzy podstawowe kategorie
kosztoéw (tab. 9):

1. Koszty zgodnosci.

2. Koszty niezgodnosci.

3. Koszty utraconych korzysci’.

Tabela 9. Model strukturalny kosztéw jakosci Johna Banka
Table 9. John Bank’s structural model of quality costs

Koszty zgodnoSci

koszty profilaktyki koszty oceny

»inspekcje i kontrole
»przeglady dokumentow

»szkolenie pracownikoéw

»opracowanie programow jakosci u§wiadamiaja-
cych rolg jako$ci w przedsigbiorstwie

»planowanie i organizowanie warsztatow jako-
sciowych oraz kot jakosci

Koszty niezgodnosci

koszty bledow wewngtrznych koszty bledow zewngtrznych koszty przekroczenia wymagan

» odrzuty »koszty gwarancji »zbedne dokumenty lub ich
»poprawki »poprawki w produktach kopie
»korygowanie btednych faktur »niepotrzebne raporty

»zbyt szczegotowe analizy
»zbgdne delegacje do klienta

»nieplanowane koszty zwiazane
z obstuga

Koszty utraconych korzysci

»utrata potencjalnego wzrostu

»>utrata przychodow wynikajaca
z odejscia dotychczasowych
klientow

»utrata potencjalnych klientow

przychodéw ze sprzedazy, wy-
nikajaca z dostarczenia klien-
tom produktéw niezgodnych

z ich wymaganiami

Opracowano na podstawie: J. Bank, Zarzqdzanie przez jakosé, Gebethner i Ska, Warszawa 1996, s. 112—113.

3 Nalezy nadmienic¢, ze problemem kosztow utraconych korzysci bedacych nastgpstwem wad w pro-
duktach zajmowat si¢ w Polsce juz od lat 60. Bronistaw Pilawski [159, s. 150 i n.].
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Koszty zgodno$ci z wymaganiami jakosciowymi (standardami) ujmuja dwa trady-
cyjne elementy: profilaktyke i oceneg.

Koszty profilaktyki sa zwiazane z czynnosciami, ktére maja na celu niedopusz-
czenie do powstania btgdow. Bank zwraca przy tym szczegélna uwage na programy
majace uswiadomi¢ pracownikom czym jest jakos¢, dlaczego zajmuje ona tak wazne
miejsce w zarzadzaniu przedsigbiorstwem i jakie moga by¢ konsekwencje niespetnie-
nia wymagan jakosciowych klienta. Autor niewiele uwagi poswigca nastgpnemu ele-
mentowi kosztéw jakosci, czyli kosztom oceny. Stwierdza jedynie, ze sa to koszty po-
noszone na okreslenie zgodnosci ze standardami jako$ciowymi. Wymienia przy tym
pobieznie, jako przyktady kosztow oceny, inspekcjg 1 kontrolg oraz przeglady dokumen-
tow. Powierzchownie omawia rowniez koszty niezgodno$ci, przy czym zwraca uwagg,
czego nie bylo w poprzednich modelach, na btedy w dokumentacji, a takze na dodatko-
we koszty, ktére nazywa ,,nieoczekiwanymi”, zwiazane z obstuga zewngtrzna.

W dotychczasowych modelach zgodnie wymieniano dwa rodzaje kosztéw zwia-
zanych z niezgodnosciami odnoszacymi si¢ do wymagan jakosciowych. Bank wpro-
wadza trzeci element — przekroczenie wymagan jakosciowych, ktory wiaze si¢ m.in.
z dostarczaniem niepotrzebnych informacji i zbgdnymi delegacjami stuzbowymi.
Najwigksza uwage skupia jednak na charakterystycznym dla jego modelu elemencie
kosztow jakosci, zwanym utraconymi korzysciami. Wymienia przy tym przyktady:
wycofanie zamowien ze wzgledu na zbyt wolna realizacj¢ zlecenia, kupowanie pro-
duktéw u konkurencji, gdy firma w danej chwili ich nie posiada, zbywanie klientom
produktow niespelniajacych ich potrzeb.

Nowoscia w modelu Banka jest to, ze koszty jakosci sa odnoszone nie tylko do
przemystu, ale takze do réznorodnej dziatalno$ci ustugowe;.

Jak juz zaznaczono wczesniej, pierwsze proby rozwiazan systemowych w zakresie
jakosci, wypracowane przez amerykanski przemyst militarny, podjeta Wielka Bryta-
nia. Zaostrzajaca si¢ konkurencja i umigdzynarodowienie wytwarzania doprowadzity
do rozszerzenia koncepcji systemow jakosci takze na pozostale uprzemystowione
kraje europejskie, czego rezultatem bylo opracowanie migdzynarodowych norm ISO
serii 9000.

Znormalizowane rozwiazania systemowe objely takze ich ekonomiczng strong,
czego wynikiem bylo zawarcie w normach ISO 9004-1:1994 i ISO 9004-3:1994 (ich
polskie odpowiedniki to PN ISO 9004-1:1996, PN ISO 9004-3:1996) m.in. struktural-
nych modeli kosztow jakos$ci [248, s. 5-7].

2.5.5. MODEL ISO 9004-1:1994

Pierwsza z nich, norma ISO 9004-1:1994 w punkcie 6., zatytulowanym Uwarun-
kowania finansowe kosztow jakosci, prezentuje trzy podejscia (rys. 14):
I. Koszty jakosci.
II. Koszty procesu.
II1. Straty jakosci.



82 Koszty jakosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

Przedstawiono je w cytowanej normie jako odmiany modelu ISO 9004-1:1994,
dotyczace gromadzenia, prezentowania i analizowania danych finansowych zwiaza-
nych z systemem jakosci. Tworcy normy zastrzegaja, ze odmiany te nie musza byc¢
stosowane w przedstawionej postaci, a wigc odrgbnie, lecz moga by¢ kombinacjami
poszczegblnych elementow.

koszty
zapobiegania
(prewencji)
koszty ocen
~@— koszty jakosci 7 N ézdaﬁ Y
i kontroli)
koszty bledow
wewnetrznych
koszty bledow
koszty bledow
zewngtrznych
koszty
zgodnosci
SYSTEM I koszty
JAKOSCI procesu
koszty
niezgodnosci
wymierne
straty jakosci
wewngtrzne
niewymierne
~@— straty jakosci
wymierne
straty jakosci
Zewngtrzne
niewymierne

Rys. 14. Model strukturalny kosztow jakosci wedtug normy ISO 9004-1:1994
Fig. 14. Structural model of quality costs according to ISO 9004-1:1994 standard

Z. Zymonik, Koszty jakosci w rozwoju wyrobu, Inzynieria Maszyn 1996, nr 1, s. 80.

I podejscie — koszty jakosci — nawigzuje do tradycyjnego uktadu tego rodzaju
kosztéw (zapobieganie, ocena, btedy), reprezentowanego w amerykanskim modelu
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ASQC. W normie nie wymieniono jednak poszczegdlnych sktadnikéw, a jedynie
ogolnie zdefiniowano te trzy podstawowe elementy kosztow jakosci.

Dwa z nich — zapobieganie i ocena — sa traktowane jako naklady, trzeci — jako
btedy, a wlasciwie ich skutki — sg strata.

Koszty jakosci:

koszty btedow — straty

koszty oceny

(badan i kontroli) »

naktady

koszty zapobiegania

Koszty zapobiegania (prewencji) wiaza si¢ z dzialaniami, ktére maja nie dopuscic¢
do powstania btedow. Koszty oceny (badan i kontroli) to naklady przeznaczone na
sprawdzenie spelnienia wymagan jakos$ciowych.

Koszty btedow sa odnoszone do wngtrza i na zewnatrz organizacji. Koszty bledow
wewnetrznych wynikaja z niespelnienia przez wyrob wymagan jakosciowych przed
wprowadzeniem go do obrotu, zewngtrznych natomiast — po wprowadzeniu go do
obrotu.

W normie wymieniono jedynie przyktadowo niektore elementy kosztéw jakosci;
do kosztéw btedow wewngtrznych zaliczono powtérne wykonanie, przerobke, po-
prawki, ponowne badanie, ztomowanie, do kosztéw bledow zewngtrznych natomiast
obstluge wyrobu i jego naprawg, wycofanie wadliwych produktéw z rynku i koszty
z tytulu odpowiedzialno$ci za produkt.

II podejscie — koszty procesu — uwzglednia dwa rodzaje kosztow (podobnie jak
w modelu Johna Banka):

Koszty jakosci:

koszty niezgodno$ci———®=  straty

koszty zgodnosci ——— = naktady

Termin ,,zgodno$¢” odnosi si¢ do wymagan klienta (wewngtrznego lub zewngtrz-
nego) i obejmuje wszystkie ustalone oraz zaktadane jego potrzeby, a takze oczekiwa-
nia dotyczace wyrobu. Niezgodnos¢ jest tu rozumiana jako odchylenie od wymagan
(blad), ktorego skutkiem sa straty jakosci. Koszty zgodnosci zatem to naktady, ktore
nalezy ponies¢, aby prace przebiegaty bez zaklocen. Koszty niezgodnosci sa skutkiem
zaklocen procesu.

III podejscie — straty jakoSci — odnosi si¢ do skutkéw odchylen od wymagan ja-
kosciowych.
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Koszty jakoSci:

straty jakosci ——» marnotrawstwo zasobow

Straty jako$ci moga tu by¢ rozumiane dwojako. W waskim ujeciu moga oznaczaé
bezposrednie skutki nieodpowiedniej jakos$ci i by¢ utozsamiane z tradycyjnymi kosz-
tami btedow w ujeciu PAF. W szerokim znaczeniu straty jakosci moga by¢ rozumiane
jako skutki wszelkiego rodzaju marnotrawstwa zasobow w organizacji, co sugeruje
podziat strat na wymierne i niewymierne. W tym drugim ujgciu mogg by¢ one nowa-
torskim rozwigzaniem w szacowaniu kosztow jakosci i tak tez sa traktowane w tej
pracy.

Prezentowane w normie ISO 9004-1:1994 te trzy ujecia kosztow daja jedynie
ogolny zakres obszaréw, w ktoérych mozna szacowa¢ koszty jakosci. Tworcy tej nor-
my nie wyszczegdlnili elementéw sktadowych kosztow. Autorka uwaza zatem, ze
norma ta nie speita poktadanych w niej nadziei.

Nowatorskie ujecie kosztow jakosci zawiera norma [SO 9004-3:1994, bedaca wy-
tyczna dotyczaca materialow wytwarzanych w procesach ciagtych.

2.5.6. MODEL ISO 9004-3:1994

W punkcie 6. normy ISO 9004-3:1994, zatytutowanym Wyniki ekonomiczne — kosz-
ty zwiqzane z jakosciq, koszty jako$ci normodawca potraktowat jako srodki do oceny
efektywnosci systemu jakosci (nie mozna bowiem czego$ doskonali¢, nie majac roze-
znania co do stanu aktualnego).

Norma ta dzieli koszty jakosci na dwa podstawowe rodzaje (rys. 15):

» operacyjne koszty jakosci,

» koszty zewnetrznego zapewnienia jakosci.

O ile pierwszy rodzaj kosztéw obejmuje elementy tradycyjne (podobnie jak
w normie ISO 9004-1:1994) — zapobieganie, ocena, btedy — i nie wnosi nic nowego do
problemu kosztow jakosci, o tyle drugi wymieniony rodzaj kosztow — koszty ze-
wngtrznego zapewnienia jakosci — jest z pewnoscia elementem nowatorskim i bardzo
praktycznym. Zaliczane sa do nich koszty tych dziatan, ktore wiaza si¢ z obiektyw-
nymi dowodami wymaganej przez odbiorcow jakosci, m.in. z projektowaniem i wdra-
zaniem certyfikowanych systemow jakosci oraz ocena produktow przez niezalezne
jednostki badawcze, a takze ich prezentacja. Takie wyodrgbnienie kosztow wydaje sig
mie¢ wiele zalet, przede wszystkim:

» gromadzi informacje o tego rodzaju kosztach na osobnym koncie,

» nie podwyzsza sztucznie kosztdw oceny wewngtrznej.

Przedstawione modele strukturalne kosztéw jakosci sa wynikiem historycznego
ksztaltowania ich rachunku zwiazanego z kosztami i korzy$ciami. Ocena spelnienia wy-
magan jako$ciowych towarzyszyta bowiem procesom wytworczym roznych produktow,
np. budynkom sakralnym i $wieckim, sprzgtom domowego uzytku czy zywnosci.



Tabela 10. Zestawienie porownawcze podstawowych elementow kosztow jakosci zawartych w modelach strukturalnych
Table 10. Comparison of the essential elements of quality costs at structural models

A.V. Feigenbaum

ASQC

BS 6143

J. Bank

1. Koszty sterowania jakoscia.
1.1. Koszty prewencji.
1.2. Koszty oceny.

2. Koszty bledow.

2.2. Koszty bledow (zewngtrzne).

2.1. Koszty bledow (wewngtrzne).

1. Koszty dziatalno$ci zapobiegawczej.

2. Koszty oceny jakosci.

3. Koszty niskiej jakosci (wewngtrzne).

4. Koszty niskiej jakosci (zewngtrzne).

—_—

. Koszty prewencji, oceny i bledow.

1.1. Koszty prewencji.

1.2. Koszty oceny.

1.3. Koszty bledow (wewngtrzne).
1.4. Koszty bledow (zewngtrzne).

. Koszty procesu.

2.1. Koszty spetnienia wymagan.

2.2. Koszty niespelnienia wymagan.

—_—

W

. Koszty zgodnosci.

1.1. Koszty profilaktyki.
1.2. Koszty oceny.

. Koszty niezgodnosci.

2.1. Koszty bledow (wewngtrzne).
2.2. Koszty bledow (zewngtrzne).

. Koszty utraconych korzysci.

1SO 9004-1:1994

I podejscie

I podejscie

IIT podejscie

1SO 9004-3:1994

1. Koszty zapobiegania (prewencji).
2. Koszty oceny (badan i kontroli).
3. Koszty biedow.

3.2. Koszty bledow (zewngtrzne).

3.1. Koszty bledow (wewngtrzne).

1. Koszty zgodnos$ci (odniesione do
procesu).

2. Koszty niezgodnosci (odniesione do
procesu).

Ju—

. Straty jakos$ci (wewngtrzne).

1.1. Straty jako$ci wymierne.
1.2. Straty jako$ci niewymierne.

. Straty jakosci (zewngtrzne).

2.1. Straty jako$ci wymierne.
2.2. Straty jako$ci niewymierne.

Ju—

. Koszty wewnetrznego zapewnienia

jakosci (operacyjne).

1.1. Koszty zapobiegania.

1.2. Koszty oceny.

1.3. Koszty bledow.
1.3.1. Koszty btedow (wewngtrzne).
1.3.2. Koszty bledow (zewngtrzne).

. Koszty zewngtrznego zapewnienia

jakosci.

2.1. Koszty prezentacji.

2.2. Koszty badan specjalnych.

2.3. Koszty projektowania i wdrazania
systemow jakosci.

Opracowanie wiasne.
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KOSZTY
JAKOSCI
koszty wewngtrznego
RS koszty zewngtrznego
zapewnienia jakosci Lo
(operacyine) zapewnienia jako$ci
koszty koszty koszty koszty oceny
[ zgodnosci [ | niezgodnosci prezentacji zgodnosci przez
wyrobu niezalezne o$rodki
opiniodawcze
|| koszty || koszty bledow
Zapobiegania wewngtrznych Rys. 15. Model strukturalny kosztéw jakosci
wedtug normy ISO 9004-3:1994
Fig. 15. Structural model of quality costs
koszty bledow according to ISO 9004-1:1994 standard
— koszty oceny — . L .
zewngtrznych Z. Zymonik, Koszty jakosci w miedzynarodowych

normach ISO serii 9000, Normalizacja 1994, nr 9, s. 6.

Charakterystyczng cecha epoki przedindustrialnej byt bliski kontakt producenta
i konsumenta, ktory pozwalal na doktadne wyspecyfikowanie wymagan jakoscio-
wych, a sposdb zorganizowania warsztatu rzemieslniczego — na twoérczy wktad pracy
do wytwarzanych produktow. Odpowiedzialnos$¢ za jako$¢ produktoéw, prestiz i zaufa-
nie towarzyszyly organizacjom cechowym od wiekow.

Epoka industrialna zburzyta ten porzadek. Wymagania jako$ciowe anonimowe-
go konsumenta przestalty by¢ obiektem zainteresowania fabrycznych wytworcow
dobr. Zatracono takze cztowieczenstwo w procesach pracy. Pracownik przyuczony
do prostych, pojedynczych czynno$ci miat robi¢ duzo i tanio, co wykluczato wyso-
ka jakos¢ wytworow. Tworczym dziataniom projakosciowym ustapity miejsca bier-
ne czynnos$ci kontrolne, sortujace produkty na zgodne i niezgodne z wymaganiami.
Pojawienie si¢ konkurencji i rozbudowa fabryk z czasem wywolalo praktyczna
potrzebg wzorcowych rozwiazan, majacych na celu ewidencjonowanie wynikow
oceny jakosci wytwarzanych produktéw. Wypracowano wig¢c wzorce kosztow
zwiazanych z jakoscig oparte na ich strukturze. Syntetyczne, porOwnawcze zesta-
wienie wybranych modeli kosztow jako$ci zaprezentowano w tabeli 10. Obejmuja
one zasadniczo trzy elementy: dzialania prewencyjne oraz badawcze i kontrolne,
a takze skutki zaistniatych btedow. Zakres tych elementow jest zréznicowany, mi-
mo iz najczesdcie] koszty zwiazane z jakoscia sa odnoszone do faz produkcyjnych.
Niewiele jest elementdw wiazacych te koszty z rozeznaniem rynku i nadzorowa-
niem produktu w eksploatacji. Brak zatem odzwierciedlenia w strukturze kosztow
jakosci sprzezen zwrotnych na linii klient—producent. Jedynie w modelach Johna



2. Ewolucja problematyki jakosci i jej kosztow 87

Banka i1 ISO 9004-1:1994 (II podejscie) pojawia si¢ czynnik zgodnosci i niezgod-
nosci, co mozna interpretowac jako odniesienie do szeroko pojetych wymagan ja-
kosciowych. W tym drugim modelu dodatkowo zaznaczono, ze koszty jakosci
mozna odnie$¢ do procesu, nalezy wigc domniemywac, ze obiektem zainteresowa-
nia moga by¢ koszty i korzys$ci zwigzane takze z procesami odniesionymi do klien-
ta. Pozytywne wydaje si¢ rOwniez odniesienie kosztow zwiazanych z jakoscia do
szeroko pojetych strat jakosci. W modelu ISO 9004-1:1994 (111 podejscie) wymie-
nia si¢ straty wymierne i niewymierne, ktore moga by¢ utozsamiane z marnotraw-
stwem zasobow wyeksponowanych w koncepcji Lean Management. Co wigcej,
problem strat jakosci akcentuje w swoim modelu John Bank, ktory dodatkowo
w trzeciej pozycji swojego modelu ujmuje utracone korzysci, a wigc element mato
wymierny, czego przyktadem moze by¢ utrata zaufania do niesolidnego producenta.
Ogo6lnie mozna jednak powiedzie¢, ze prezentowane modelowe rozwiazania w za-
kresie struktury kosztow jako$ci nie nadazaja za szybkim postgpem naukowym
i technicznym. W zasadzie od prawie pot wieku struktura kosztow jakosci niewiele
si¢ zmienita. Elementy kosztow jakosci sa prezentowane wybiorczo i w niewielkim
stopniu wychodza naprzeciw potrzebom rynku i wspotczesnym zasadom efektyw-
nego gospodarowania. Réznorodno$¢ proceséw realizowanych w przedsigbiorstwie
sprawia, iz trudno dokona¢ podziatu dziatan na zapobiegajace niezgodnoS$ciom
z wymaganiami jako$ciowymi oraz te, ktore wiaza si¢ z badaniami i kontrola. Tak-
ze pewne dzialania moga by¢ odbierane przez producentéw jako strata w czasie ¢,
ale w czasie ¢ + 1 moga przynies¢ korzysci.

Autorka uwaza, ze wlasciwszym podziatem kosztow jakosci bylby podziat na
koszty zgodnos$ci, bedace wkladem do sukcesu przedsigbiorstwa, oraz koszty nie-
zgodnos$ci zwia- zane z marnotrawstwem zasobow. W dalszym ciagu jest to podziat
sztuczny, ale na tyle elastyczny, ze moze wychodzi¢ naprzeciw zmianom gospodar-
czym. Obiektem odniesienia jest tu proces zwiazany z tworzeniem i dostarczaniem
klientowi warto$ci wraz z produktem. Dziatania projakosciowe tworzace i dostarcza-
jace warto$¢ sa tu traktowane jako naklady. Dziatania nie zwiazane z ta warto$cia sa
strata jakoSci odniesiong do marnotrawstwa zasobow. Proponowany przez autorke
model kosztow jakos$ci ma postac:

Koszty jako$ci:

koszty zgodnosci ————m wklad do sukcesu przedsigbiorstwa

koszty niezgodno§ci ————® marnotrawstwo zasobow

W wersji rozszerzonej koncepcja modelu strukturalnego kosztow jakosci,
uwzgledniajacego warto§¢ dodana i ryzyko zaistnienia wad w produkcie, przedstawia
si¢ nastepujaco:
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Koncepcja modelu strukturalnego kosztow jakoSci opartych na zasadzie ryzyka

Koszty zgodnos$ci
(wklad do sukcesu przedsigbiorstwa)

Koszty niezgodnosci
(marnotrawstwo zasobow)

Koszt rozeznania wymagan jakosciowych klientow
i ich rentownosci

koszt wydtuzenia cyklu produkcyjnego
spowodowanego powstaniem bigdow

Koszt wspotpracy z klientami

koszt niejawnych kontroli

Koszt planowania bezpieczenstwa produktu

koszt awarii i przestojow stanowisk pracy
spowodowanych pojawieniem si¢ produktu
wadliwego

Koszt tworzenia bezpieczenstwa obstugi

koszt rejestrowania skarg i zazalen klientow,
reklamacji, kwot odszkodowawczych itp.

Koszt opracowania petnej informacji o produkcie
(takze ostrzezen o ewentualnym niebezpieczenstwie
i mozliwo$ciach przeciwdzialania zagrozeniom)

koszt analizowania skarg i zazalen klientow,
reklamacji, kwot odszkodowawczych itp.

Koszt szkolen zwigzanych z tworzeniem §wiadomo-
Sci pracownikow dotyczacej skutkow nieodpowied-
niej jakosci

koszt dodatkowych badan produktu w razie
podejrzenia, ze nie spetnia on wymagan
bezpieczenstwa

Koszt dokumentowania przebiegu procesow
pozwalajacych na dostarczenie dowodoéw
,uwolnienia si¢ od odpowiedzialnosci”

koszt poinformowania opinii publicznej
o zagrozeniach zwiazanych z produktem

Koszt dziatan zwiagzanych z oznakowaniem
produktow i ich prezentacja

koszt wycofania wadliwego produktu z rynku
i z uzytkowania

Koszt obserwowania produktu na rynku i gromadze-
nia informacji o ewentualnych zagrozeniach

koszt zniszczenia produktu wadliwego

Koszt gromadzenia i utrzymania srodkéw umozli-
wiajacych wycofanie produktu wadliwego z rynku
(opracowanie procedur, rezerwy finansowe itp.)

koszt przegranych spraw sadowych z tytutu
odpowiedzialnosci cywilnej za produkt

Koszt rejestrowania i analizowania sygnalow
z rynku dotyczacych zachowania sig¢ produktu
wlasnego i konkurencyjnych

koszt odszkodowan zaptaconych
poszkodowanym klientom

Koszt opracowania i uaktualniania programu
wycofania produktéw niebezpiecznie wadliwych
z rynku

koszt utraty lojalnosci klientow

Koszt opracowania programéw dotyczacych
dziatan zwiazanych z informowaniem odpowiednich
organéw panstwowych lub samorzadowych
o ewentualnych zagrozeniach produktem wadliwym

koszt odbudowy lojalnosci klientow

Koszt wspotpracy z towarzystwami ubezpieczenio-
wymi jako ,,bankami informacji” o przypadkach
szkod spowodowanych produktem wadliwym

koszt utraty renomy firmy

Koszt ubezpieczenia z tytutu odpowiedzialnosci
cywilnej za produkt

koszt odbudowania prestizu i zaufania utraco-
nych na skutek wadliwego produktu

Opracowanie wlasne.

Model ten nalezy traktowac jako uzupetniajacy tres¢ wczesniej opisanych modeli.
Uwzglednia on przede wszystkim sprzg¢zenia zwrotne na linii klient—producent, a wigc
elementy marketingowe oraz wymagania zwiazane z odpowiedzialno$cia spoteczna
przedsigbiorstwa. Z tego powodu koszty jako$ci moga mie¢ charakter strategiczny.
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2.6. PODSUMOWANIE

W przegladzie epok historycznych wytonit si¢ obraz trzech charakterystycznych
stylow zarzadzania odniesionych do obecnej triady gospodarczej: USA, Japonii i Unii
Europejskiej [212, s. 34—35]. Pojecie jakosci byto ksztattowane przez setki lat. Zawsze
jednak odnosito si¢ do uwarunkowan spoteczno-gospodarczych (rys. 16).

ISO 9000:2000

ISO 9000
1
amerykanski japonski europejski
styl zarzadzania styl zarzadzania styl zarzadzania
oparty na marketingu oparty na filozofii kaizen oparty na normach
| A |
jakos¢ to spenienie jakos¢ to ciagta jakos¢ to zbior
wymagan klienta poprawa produktu cech produktu
(Platon) (Lao Tsu) (Arystoteles)

Rys. 16. Model ksztattowania si¢ zasad odpowiedzialnosci za jako$¢ produktu
Fig. 16. Model of evolution of product liability rules

Opracowanie wiasne.

Amerykanski styl zarzadzania oparty na marketingu ma swoje korzenie w filozofii
Platona, ktoéry prezentuje subiektywne podejscie do jako$ci, uwazajac, ze jakos¢ moz-
na zrozumie¢ jedynie poprzez doswiadczenie. W tym aspekcie jako$¢ jest rozpatrywa-
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na bardzo szeroko na tle dziatalnos$ci ludzi (spoleczenstw), ktorych nadrzegdnym celem
jest przetrwanie i rozw0j. Proces ten wymusza na cztowieku (konsumencie) koniecz-
no$¢ ciagtego wyboru. Wybiera on to, co lepsze, doskonalsze, to — co w wigkszym
stopniu zaspokaja jego materialne i pozamaterialne potrzeby. Zasady odpowiedzialno-
sci za jako$¢ znalazly swoje odzwierciedlenie w teorii kompleksowego sterowania
jakoscia (Total Quality Control — TQC) [31, s. 29].

Europejski styl zarzadzania oparty na normach prezentuje inne podej$cie. Nawia-
zuje do mysli filozoficznej Arystotelesa, ktory termin ,,jako$¢” umiescit wsrod dzie-
sigciu kategorii, obok ilosci, relacji, substancji, miejsca, czasu, potozenia, dyspozycji,
czynnos$ci oraz procesu. Jakos$¢ jest wedlug tego mysliciela pojeciem okreslanym
przez odpowiednie cechy, dlatego ,,rzecz jest ta rzecza, ktora jest”. Na podstawie zbio-
ru cech mozna odrézni¢ jeden produkt od innych. Obiektywne podejscie do jakosci,
utrwalone w $redniowiecznym rzemio$le europejskim, zostato rozwinigte w bogatym
dorobku normalizacyjnym Francji, Wielkiej Brytanii i Niemiec, a nastgpnie w regula-
cjach prawnych Wspdlnot Europejskich i migdzynarodowych opracowaniach syste-
mowych norm ISO serii 9000.

Specyficzne podejscie do jakosci prezentuje japonski styl zarzadzania oparty na fi-
lozofii kaizen. Zrédel tego podejscia mozna si¢ dopatrzy¢ w chinskiej mysli filozo-
ficznej Lao Tsu i Konfucjusza oraz rodzimych tradycjach ksztattowanych przez setki
lat. Podobnie jak u Platona jako$¢ jest zwiazana z do§wiadczeniem, ktore jednak jest
traktowane jako punkt wyjs$cia do dalszych dziatan. Z doswiadczenia wynika bowiem
co mozna poprawi¢, udoskonali¢ (produkt, proces, system, obstuge klienta). Rezulta-
tem doswiadczen japonskich (a takze amerykanskich) jest koncepcja sterowania jako-
scia w przekroju catej firmy (Company Wide Quality Control — CWQC) [31, s. 28].

Na podstawie teorii TQC 1 CWQC rozwingta si¢ filozofia kompleksowego zarza-
dzania przez jako$¢ (Total Quality Management — TQM), ktorej syntetyczny obraz
najpetniej ujat w swej wypowiedzi L. Wasilewski ... jest fo filozofia zarzqdzania, stoso-
wana przy prowadzeniu wszystkich przedsiewzie¢ i procesow firmy na zasadach przy-
wodczej roli kierownictwa w organizacji, w ktorej kazdy pracownik wspolpracuje
z zespolem ze swego Srodowiska pracy, stosujqc narzedzia ciqglej poprawy spetniania
lub przekroczenia oczekiwan klienta, celem osiqgniecia przez firme takich korzysci, jak:

> zwiekszenie wiarygodnosci firmy na rynku oraz wzrost zaufania klientow, ich
przywiqzania do firmy,

> zwigkszenie sprzedazy,

> obniZenie kosztow nie tworzqcych wartosci dodanej,

> wzrost zaufania pracownikow do systemu zarzqdzania firmy i zwiekszenie pro-
duktywnosci przez wykorzystanie ich przywiqzania do firmy i ich inwencji w poprawe
cykli, kosztow i parametrow przebiegu procesow [208, s. 2].

Globalizacja gospodarek krajowych przyczynita si¢ do integracji filozofii TQM
inorm ISO serii 9000. Wynikiem tego procesu sa wymagania i wytyczne zawarte
w migdzynarodowych normach ISO 9000:2000, wymieniajace wiele elementow zwia-
zanych z doskonaleniem organizacji i marketingiem.
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Ksztattowanie si¢ zasad odpowiedzialnosci za jako§¢ produktu byto zwiazane
z kosztami jakosci. Wprawdzie termin ten jako quality cost umownie pojawit si¢
w amerykanskich zrédtach pisanych dopiero w latach 50. ubiegltego wieku, ale idea
tych ,,kosztow” bylta znana juz w starozytno$ci. Niektore z elementow kosztow zwia-
zanych z jakoscig byly takze nieobce $redniowiecznemu rzemiostu europejskiemu
oraz produkcji masowej z czaséw rewolucji przemystowej. W rezultacie w ciagu
ostatnich pigédziesigciu lat wyodrebnito si¢ sze$¢ charakterystycznych modeli struktu-
ralnych kosztéw jakos$ci. Ich analiza dowiodta, ze nie sa one uksztattowane na tyle,
aby mogly mierzy¢ wspodlczesne zjawiska gospodarcze. Przede wszystkim w stabym
stopniu uwzgledniaja otoczenie przedsigbiorstwa. Nakierunkowane sa na wngtrze
przedsigbiorstwa, a szczegdlnie na wytwarzanie produktow. Brakuje im zdecydowa-
nych elementéw zwiazanych z rynkiem, nowymi uregulowaniami prawnymi i prawa-
mi konsumentdéw. Ryzyko zaistnienia wad, zwiazane z bezpieczenstwem uzytkowania
produktow, nie jest w nich uwypuklone, dlatego autorka tej pracy opracowata koncep-
cje modelu kosztéw jakosci opartych na zasadzie ryzyka. Uwzglednita w nim m.in.
dzialania zwiazane z obserwacja zachowania si¢ produktu na rynku, wspotprace
z organizacjami ubezpieczeniowymi jako ,.bankiem informacji” o zagrozeniach spo-
wodowanych wadliwym produktem, a takze utrate i odbudowe zaufania do producen-
ta. Model ten jest traktowany jako uzupetniajacy dotychczasowe elementy kosztow
zwiazanych z jako$cia

Zasady odpowiedzialnos$ci producentéw za jakos¢ oferowanych produktow sa za-
warte w filozofii Total Quality Management, dlatego w nastgpnym rozdziale tej pracy
zaprezentowano poglady autorytetow w dziedzinie jakosci.



3. KOSZTY W MODELACH
ZARZADZANIA JAKOSCIOWEGO

ybierajac siedem modeli zarzadzania jako$ciowego i doszukujac si¢ w nich

kosztowych aspektow, autorka kierowata si¢ przede wszystkim mozliwo-
$ciami ich wplywu na polska gospodarke. Wplywy kapitatow amerykanskiego,
japonskiego iniemieckiego zaznaczaja sig¢ coraz bardziej w przedsigbiorstwach
zlokalizowanych na terenie Polski. W §lad za kapitalem ida rozwiazania technicz-
no-organizacyjne i charakterystyczne sposoby zarzadzania przedsigbiorstwem. Na-
lezy domniemywa¢, ze rozwiazania te przyjma si¢ w przedsigbiorstwach majacych
nie tylko udziaty kapitalu obcego, ale — zgodnie z zasadami benchmarkingu — takze
w przedsigbiorstwach rodzimych. Modele te reprezentuja trzy wiodace systemy
gospodarcze: amerykanski, japonski oraz europejski i rozwijaja cechy charaktery-
styczne dla kultur organizacyjnych przedsigbiorstw triady. Autorka w tym rozdziale
poszukuje odpowiedzi na pytania: Jak sa postrzegane przez $wiatowe autorytety
koszty jakosci w zasadach Total Quality Management? Co jest wspolne w ich po-
dejsciu, a co specyficzne? Czy prezentowane modele ujmuja rzeczywisto$¢ gospo-
darcza?

3.1. MODELE AMERYKANSKIE

3.1.1. MODEL W. EDWARDSA DEMINGA

Niezgodno$ci z wymaganiami jako$ciowymi (btedy) Deming traktuje jako pro-
dukt systemu zarzadzania przedsigbiorstwem [7, s. 70-80], [38, s. 35], [40, s. 13
in.]. System ten definiuje jako zbidr funkcji (elementow), ktore wspotdziataja na
rzecz celow firmy. Deming uwaza, ze cele sg nieodtacznym atrybutem kazdej orga-
nizacji, gdyz nadaja sens jej istnieniu. Sg one zawsze zwigzane z czasem i powinny
wybiega¢ swoim zakresem jak najdalej w przyszto$é, aby mozna bylo odpowie-
dzie¢ na pytania klientow, dostawcow produktéw ipracownikéw — co bedzie
z przedsigbiorstwem i jego miejscem na rynku za pie¢, dziesie¢ lat? Odpowiedzi te
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wymagaja jednak zmian w sposobie myslenia i organizowania przedsigbiorstwa
jako systemu. Deming nie zatrzymuje si¢ na poziomie dawania rad zarzadzajacym
przedsigbiorstwem, lecz swoje filozoficzne podejscie do jakosci formutuje w posta-
ci tez, znanych w literaturze pod nazwa ,,14 tez (zasad) Deminga”. Autor zastrzega,
ze wszystkie elementy owych zasad powinny by¢ rozpatrywane jako catos¢, gdyz
tylko powiazania i wspotzalezno$ci miedzy poszczegolnymi zasadami moga oddac
ideg jego filozofii.

W tabeli 11 podjeto probe interpretacji zasad Deminga wedtug kryterium kosztow
jakosci. W zasadach tych, mimo iz powinny by¢ traktowane kompleksowo, mozna
dopatrzy¢ si¢ czterech kategorii filozoficznych, ktore nadaja ton wypowiedzi Demin-
ga. Sa to:

1. Ukierunkowanie dziatan przedsigbiorstwa na zewnatrz, w tym takze na problem
ograniczenia ryzyka wad w produktach.

2. Wspotdziatanie wszystkich elementow systemu zarzadzania przedsigbiorstwem
majacych zapobiega¢ powstawaniu btedom.

3. Ciagle doskonalenie systemu porzadkujace i integrujace jego elementy, a tym
samym ograniczajace zmienno$¢ traktowang jako zrodto btedow.

4. Wyeksponowanie wiedzy jako podstawy doskonalenia systemu zarzadzania

przedsigbiorstwem.

Tabela 11. Kryterium kosztow jakosci w 14 zasadach Deminga
Table 11. Criterion of quality costs at Deming’s fourteen rules

Numer
zasady

Treé¢ zasady [212, s. 102-103]

Interpretacja (wtasna)

2

3

Uksztattuj staly cel poprawy wyrobow i ustug,
majqc na uwadze zamiar stania sie konkuren-
cyjnym i osiqgniecia trwalej pozycji w dzia-
talnosci gospodarczej. Zdecyduj, przed kim
jest odpowiedzialne naczelne kierownictwo

firmy.

Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa wymaga
m.in. przygotowania odpowiednich progra-
méw jakosci uwzgledniajacych ograniczenie
ryzyka wad. Jako$¢ i1 koszty znia zwigzane
powinny by¢ podstawa opracowania strategii
przedsigbiorstwa.

Przyjmij nowq filozofie. Nie mozemy diuzej
tolerowa¢ powszechnie akceptowanych po-
ziomow opoznien, omylek, usterek; materia-
tow nienadajqcych si¢ do obrobki; ludzi nie-
potrafiqcych wykonaé dobrze swojej pracy,
a bojqcych sie zadawaé pytania; uszkodzen;
przestarzatych metod szkolenia.

Klient nie chce (i ma do tego prawo) produktu
obarczonego bledem. Bledy zawsze ,kosztu-
ja”, ale sa do uniknigcia. Dlatego konieczno-
Scia jest powiazanie kluczowych proceséw
w firmie z wymaganiami jakosciowymi klien-
tow 1 efektywnos$cia organizacji.

Przestan polegaé na masowej inspekcji. Wy-
magaj zamiast niej statystycznych potwierdzen
osiqgniecia jakoSci. Zapobiegaj raczej wa-
dom, zamiast je wykrywac.

Dziatania kontrolne w przedsigbiorstwie sa
zawsze kosztowne. Dzialania nakierowane na
zapobieganie bledom, zwlaszcza w sferze
przedprodukcyjnej, ograniczaja ryzyko wad
i zmniejszaja koszty wytwarzania.
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2

3

Zerwij z praktykq oceniania interesow na
podstawie przetargow cenowych. Zamiast te-
go, polegaj na majqcych znaczenie miarach
jakosci i jej zwiqzku z cenq. Eliminuj dostaw-
cow, ktorzy nie sq w stanie poradzi¢ sobie ze
statystycznym udokumentowaniem jakosci.

W umowach gospodarczych nie mozna
kierowaé si¢ najnizsza cena, lecz niskimi
kosztami eksploatacji produktu. Niska cena
oznacza niejednokrotnie wiele bledow w przed-
miocie dostawy i wzrost kosztow wytwarza-
nia (koszt przestoju maszyn, pracownikow
itp.). Ograniczenie liczby dostawcow zmniej-
sza liczbg btedow, gdyz zwigksza si¢ powta-
rzalno$¢ jakosci dostaw.

Wykrywaj problemy. Podstawowq rolq kie-
rownictwa jest ustawiczna praca nad syste-
mem (projektowania zaopatrzenia materiato-
wego, struktury materiatow, zapewnienia
sprawnosci urzqdzen i ich usprawnien, szko-
lenia, nadzoru, przekwalifikowania).

Bledy, a tym samym straty jakosci, sa produk-
tem systemu, dlatego jego doskonalenie jest
wymogiem konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa. Interdyscyplinarne podejscie do roz-
wiazania probleméw jako$ci ogranicza zmien-
no$¢, bedaca zrodlem bledéow i1 zapobiega
marnotrawstwu zasobow.

Wprowadz nowoczesne metody szkolenia
w trakcie pracy.

Szkolenia pozwalaja zrozumie¢ proces pracy
i istot¢ odpowiedzialnosci za jej wyniki. Na-
ktady na szkolenia maja wigc charakter pre-
wencyjny.

Musisz zmieni¢ odpowiedzialnos¢ mistrza.
Zamiast pionowej odpowiedzialnosci za licz-
by musi on ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za
jakosé, co automatycznie poprawi produk-
tywnosc. Kierownictwo musi przygotowywac
sie do podejmowania natychmiastowych
dziatan w odpowiedzi na raporty mistrzow,
dotyczqcych takich barier, jak dziedziczne
braki, niekonserwowanie urzqdzenia, zle na-
rzedzia, betkotliwe sformutowania w instruk-
cjach.

Kierownictwo powinno skupi¢ uwage na
zrodlach przyczyn powstania bledow, szcze-
gblnie w obrgbie systemu. Procesowe zarza-
dzanie jakoscia pozwala na zrozumienie istoty
wartosci dodanej i na rozeznanie dziatan nie-
tworzacych tej wartosci, co moze zapobiec
stratom jakosci.

Usun strach, by kazdy mogl skutecznie pra-
cowaé na rzecz firmy.

Nie zawsze btad wykryty jest ujawniany
i udokumentowany. Nieodpowiedni system
motywacyjny pracy, strach przed konse-
kwencjami popetnienia blgdu wzmaga ten
problem.

Przelam bariery miedzy dziatami. Ludzie
zatrudnieni przy badaniach, projektowaniu,
produkcji i sprzedazy muszq pracowaé jak
Jjedna druzyna, przewidywaé problemy pro-
dukcji wynikajqce z roznych wymagan.

Podejscie funkcjonalne w zarzadzaniu nie
sprzyja integracji dzialan w zapobieganiu
bledom. Ztozonos¢ problemu bledow i ich
skutkow wymaga procesowego zarzadzania
jakoscia.

10

Eliminyj liczbowe zadania, afisze islogany,
zwracajqce si¢ do robotnikow o nowy poziom
produktywnosci, nie podajqc metod jego
osiqgniecia.

Nie mozna tylko nawolywaé do unikania
btedéw. Takie dziatania sa dowodem nieumie-
jetnosci  kierowania.  Zrozumienie  istoty
i przyczyn wadliwos$ci moze pomdc we wzro-
Scie wartoséci dodanej.
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2

3

11

Usun normy pracy narzucajqce liczbowe
limity.

System, w ktorym priorytetem jest ilosc,
sprzyja powstawaniu bledow.

12

Usun bariery stojqce miedzy robotnikiem
wynagradzanym wedtug stawek dniowkowych,
a jego prawem do dumy ze swego zawodo-
wstwa.

Pracownik z natury nie chce pracowaé Zle.
Nie ma jednak wpltywu na przyczyny powsta-
nia bledow w obszarze systemu (niesprawne
narzgdzia, wadliwy materiat itp.).

13

Wprowad? intensywny program szkolen i éwi-
czen.

Gruntowna wiedza pracownikow jest zrodtem
kreatywnosci. Zarzadzanie rozwojem kadr
oraz inwestowanie w nie jest priorytetowe
w dziataniach projakosciowych.

14

Utworz w ramach naczelnego kierownictwa
strukture, ktora bedzie codziennie dbac¢ o re-
alizacje powyzszych 13 zasad.

Za jako$¢ jest odpowiedzialne naczelne kie-
rownictwo. To ono jest wladne doskonali¢
system tak, aby ograniczy¢ ryzyko wad.

Odpowiednia struktura organizacyjna przed-
sigbiorstwa nakierowana na klienta moze
przyczyni¢ si¢ do doskonalenia organizacji
i sukcesu rynkowego.

Opracowano na podstawie: L. Wasilewski, Modele strategii jakosci firm przemystowych, Instytut Organizacji i Zarza-
dzania w Przemysle ORGMASZ, Warszawa 1994, s. 102—103 wraz z wlasng interpretacja.

Dhugofalowe cele przedsigbiorstwa wymienia Deming w pierwszej zasadzie. Jest
to spojrzenie przedsigbiorstwa w przysztos¢. Cele nie moga si¢ co chwilg zmieniac,
gdyz kazda zmiana narusza porzadek elementow w systemie i powoduje chaos w or-
ganizacji. Przyszto§¢ przedsigbiorstwa wymaga jednak od naczelnego kierownictwa
czynnosci, $ledzenia nowych kierunkow i tendencji w zarzadzaniu, a takze przepisow
prawnych i wymagan w zakresie zewngtrznych potwierdzen jakosci produktéw i sys-
temoéw. Z tego wzgledu kazde przedsigbiorstwo powinno opracowac program jakosci
uwzgledniajacy dziatania w zakresie jej doskonalenia.

Wymagania dotyczace stalosci dlugofalowych celow przedsigbiorstwa zmuszaja
naczelne kierownictwo do umiejgtnej oceny ekonomicznosci swoich dziatan. Nie-
zbedna jest bowiem informacja o tym, w jakim stopniu kazdy element systemu zarza-
dzania przyczynia si¢ do powodzenia catosci, a wigc do osiagnigcia celow przedsig-
biorstwa. Pomiar skutecznosci i efektywnosci dzialan moze zatem pozwoli¢ na takie
uporzadkowanie elementow systemu, ktore ograniczyloby ryzyko wad i zwigkszyto
efektywnos¢ zarzadzania przedsigbiorstwem.

Deming uwaza, ze uporzadkowaniu elementéw systemu sprzyja identyfikowanie
przyczyn zmiennosSci, traktowanej przez niego jako zrodia bledow. Punktem odniesie-
nia dziatan w przedsigbiorstwie jest klient. Skupienie uwagi na kliencie i jego oczeki-
waniach pozwala bowiem na integracj¢ elementow systemu i wyeliminowanie barier
migdzy poszczegdlnymi jego elementami. Swoje wywody w tym zakresie Deming
opiera na teorii zmienno$ci Waltera A. Shewharta zaprezentowanej w ksiazce Econo-
mic Control of Quality of Manufactured Products, wydanej w USA w 1931 roku.
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Deming uwaza, ze zmienno$¢ narusza porzadek w systemie, dlatego niezmiernie
wazne jest zroznicowanie jej charakteru. Istnieja bowiem dwa rodzaje zmienno$ci:

1. Zmiennos$¢ losowa. Przyczyny tego rodzaju zmiennosci sa trudne do zidentyfi-
kowania. Jest ich bowiem wiele, a oddzialywanie niewielkie i krotkotrwate.

2. Zmiennos¢ nielosowa (szczegolna). Przyczyny tej zmiennosci sa stosunkowo ta-
twiejsze do zidentyfikowania. Jest ich niewiele, a oddzialywanie jest silne i dlugo-
trwate [140, s. 46].

Deming przestrzega przy tym przed popelnieniem niewlasciwego rozroznienia ro-
dzaju zmiennosci. Pomytka w tym zakresie jest rowniez bledem. Zdarza si¢ mianowi-
cie, ze:

» Zmienno$¢ nielosowa (szczeg6lna) jest potraktowana jako losowa. Jest to tzw.
btad pierwszego rodzaju.

» Zmienno$¢ losowa jest potraktowana jako nielosowa (szczegdlna). Jest to tzw.
btad drugiego rodzaju.

W przypadku ustalenia, ze w systemie wystgpuja przyczyny zmiennosci nielosowe;j
(szczegolnej), nie ma sensu go doskonali¢, gdyz nie jest si¢ w stanie oceni¢ efektywno-
$ci dziatan projakosciowych. Dopiero po wyeliminowaniu tego rodzaju przyczyn
zmienno$ci, kiedy pozostaja juz tylko przyczyny zmiennos$ci losowej, doskonalenie
jakosci moze odbywac si¢ przez modyfikacje dotychczasowego systemu lub zaprojek-
towanie i wdrozenie nowego. Caly czas trzeba jednak pamigtaé, ze zarowno modyfi-
kacja systemu, jak i jego zmiana wymagaja uwzglednienia elementéw jego wejscia
(dostawcow) oraz elementow jego wyjscia (klientow).

Ograniczenie zmiennosci, bedacej zrodlem btgdow, wymaga z kolei m.in. okresle-
nia regut odpowiedzialnosci za jako$¢ 1 to na wszystkich szczeblach zarzadzania.

Szczegdlna rola wiodaca w tym zakresie przypada naczelnemu kierownictwu.
Nowe, systemowe podej$cie do jakosci wymaga jednak od kazdego pracownika od-
powiedniej wiedzy, kazdy zatem musi uswiadamiac¢ sobie rol¢ jakosci w dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Nie mozna bowiem doskonali¢ czego$, o czym ma si¢ niejasne po-
jecie i czego si¢ nie rozumie. Wiedza ta powinna nie tylko obejmowa¢ wiadomosci
zwiazane z techniczna strona procesow, ale takze zawiera¢ elementy psychologii pra-
cy zwiazane z motywacja do pracy. Wazne jest bowiem wydobycie z cztowieka nie
jego fizycznej sily, ale jego kreatywnos$ci, pomystow na doskonalenie tego, co si¢
robi.

Doskonalenie czego$ wymaga takze orientowania si¢ w dotychczasowej sytuacji,
dlatego wazne jest zidentyfikowanie przyczyn zmienno$ci. Deming przydziela tg
funkcje pracownikom i uwaza, ze ich wiedza powinna obejmowacé podstawy statysty-
ki. Postugiwa¢ si¢ oni moga prostym instrumentem do operacyjnego definiowania
przyczyn zmienno$ci w postaci karty kontrolnej Shewharta (rys. 17). Jest to wykres,
za pomoca ktorego przedstawia si¢ statystyczne charakterystyki procesu (np. srednia
i odchylenie standardowe), ktore sa obliczane na podstawie odpowiednich probek.
Wykres ma dolne i gorne granice kontrolne (wewngtrzne i zewngtrzne), ktorych prze-
kroczenie sygnalizuje wystgpowanie zaktocen w badanym procesie.
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gbrna granica
kontrolna

P\ /}/O\Q linia kontrolna
~ Y S

dolna granica
kontrolna

Charakterystyka jako$ci

czas

a — proces jest ,,pod kontrola”

gorna granica
kontrolna

A

O\O/ \/ linia kontrolna

dolna granica
kontrolna

ograniczenie zmiennosci

Charakterystyka jakosci

czas

b — proces jest ,,poza kontrolg”

Rys. 17. Uproszczony przyktad karty kontrolnej Shewharta
Fig. 17. Example of Shewhard’s control card

Opracowanie wtlasne.

W odniesieniu do stanu procesu istnieja dwa sformutowania:

» ,proces jest pod kontrola”,

» ,proces jest poza kontrola”.

W pierwszym przypadku (rys. 17a) wszystkie punkty, bedace odzwierciedleniem
procesu, znajduja si¢ miedzy zewne¢trznymi granicami kontrolnymi. Uznaje sig, ze
punkty te pochodza z procesu, w ktorym istnieja jedynie losowe przyczyny zmienno-
$ci. Jesli jednak jeden lub wigcej punktow przedstawiajacych dane znajdzie si¢ poza
zewngtrznymi granicami kontrolnymi (albo jesli te punkty uktadaja si¢ w pewien cha-
rakterystyczny sposob (rys. 17b), to uwaza sig, ze ,,proces wymknat si¢ spod kontroli”
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— zadziatat bowiem czynnik nielosowy (szczegdlny). W takim przypadku wewngtrzne
granice kontrolne sg liniami dziatania. Po ich przekroczeniu trzeba zidentyfikowac
zaistniate zaktocenie i wyeliminowa¢ jego przyczyng. Ogranicza sig w ten sposob
zmienno$¢, ktora doprowadzita do ,,wymknigcia si¢ procesu spod kontroli”.

Podsumowanie:

1. Koszty jakosci sa jednym z parametrow efektywnosci funkcjonowania systemu
zarzadzania przedsi¢biorstwem.

2. Oszacowanie ryzyka wad powinno by¢ podstawowym elementem zarzadzania
strategicznego.

3. Procesowe zarzadzanie jakos$cia pozwala na uwzglednienie klienta jako punktu
odniesienia wszelkich dziatan projakosciowych.

4. 7Zrodtem bledow jest zmienno$é¢ czynnikow wytworczych i otoczenia przedsie-
biorstwa, ktdra narusza porzadek w systemie.

5. Dziatania prewencyjne powinny przewaza¢ nad kontrolnymi.

6. Wszechstronna i glgboka wiedza zarzadzajacych przedsigbiorstwem, a takze za-
rzadzanych, pozwala na ograniczenie zmienno$ci w systemie, dlatego motywacja do
jakosci jest szczegdlnym elementem w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

3.1.2. MODEL JOSEPHA M. JURANA

Joseph M. Juran swoje podejscie do jakosci (w tym takze do kosztow jakosci)
wyrazil w formie trylogii [86, s. 28-29], [87, s. 2.6-2.8], [89, s. 10—14]. Jego kon-
cepcja odnosi sig do szeroko rozumianych procesow (podstawowych i pomocni-
czych). Uwaza on, ze kazdy proces (projektowania, wytwarzania, dokumentowa-
nia czy obshlugi klienta) jest uniwersalny i zawsze sktada si¢ z trzech kolejnych
elementow:

1 — planowania jakosci,

2 — sterowania jakoscia,

3 — doskonalenia jakosci.

Planowanie jakoS$ci wiaze si¢ z identyfikacja klienta, ktorego Juran zdefiniowat
jako kazdego majacego kontakt z procesem. Klienci moga by¢ ,,wewnetrzni” i ,,ze-
wnetrzni” wzgledem organizacji. Identyfikacja klientow i ich potrzeb jest podstawa do
opracowania charakterystyk jakosci oraz ustanowienia celow jakosci oraz srodkow
niezbegdnych do ich osiagnigcia.

Sterowanie jakoscia dotyczy tych elementéw wyrobu i procesu, ktore sa kry-
tyczne. Musza one by¢ zidentyfikowane i zmierzone, a nastgpnie poréwnane ze
standardami. Jesli sa odchylenia, musza by¢ podj¢te odpowiednie dziatania korygu-
jace i zapobiegawcze. Sterowanie jakos$cig powinno by¢ delegowane na mozliwie
najnizsze szczeble zarzadzania przedsigbiorstwem, co wymaga jednak rozleglych
szkolen w zakresie sposobow zbierania danych i technik rozwiazywania problemow
jakosci.
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Doskonalenie jakoS$ci opiera si¢ na zrozumieniu potrzeby usprawnienia procesow
oraz opracowaniu projektéw dziatan w tym zakresie. W doskonaleniu jakos$ci uczest-
niczy zespot, ktorego zadaniem jest rozpoznanie problemu, ustalenie przyczyn jego
wystapienia i okre$lenie efektywnych §rodkow zaradczych, a takze opracowanie me-
chanizmow do sterowania nowym procesem.

Juran uwaza, ze kazdemu procesowi towarzysza btedy; sa one wreez czegscia procesu.
Podobnie jak Deming, Juran rozr6znia dwa rodzaje bleddéw, ktore nosza u niego miano:

» bledoéw sporadycznych,

» bledow chronicznych.

Bledy sporadyczne to odchylenia od wymagan jakosciowych, ktére pojawiaja sig
nagle i dlatego zaklocenie procesu zwraca uwage kierownictwa.

Bledy chroniczne to ciagle odchylenia od wymagan jakosciowych, dlatego nie sa
zauwazane. Sa to bledy zwiazane z systemem zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Powotujac si¢ na doswiadczenia E. Schrocka, Juran wymienia réznice w podejsciu
do btedow sporadycznych i chronicznych (tab. 12). Kryteria ich zré6znicowania odno-
sza si¢ do kosztoéw, analizy oraz charakteru dziatan.

Tabela 12. Réznice migdzy bigdami sporadycznymi a chronicznymi (systemowymi)
Table 12. Differences between uncommon and chronic defects (system)

»podejscie do odchylen od
wymagan jakosciowych
(btedow)

»cel dziatan projakosciowych

»liczba zmiennych zaktoca-
jacych proces

»rodzaj danych potrzebnych
do analizy

»procedura zbierania danych

»zrodta danych

»czgstos¢ analizy

»zlozonos$¢ analizy

»charakter dziatan projako-
Sciowych

»osoby podejmujace dziata-
nia projakosciowe

»niezbedne sa dziatania korygujace,
eliminujace przyczyny odchylen od
wymagan jako$ciowych

»przywrocenie istniejacego stanu
»mala (jedna, dwie zmienne)

»dane z przesztosci (jak bylo?)
i terazniejszosci (jak jest?)
»powszechnie przyjgta
»bezposredni wykonawcy procesu
(kontrolerzy, pracownicy serwisu itp.)
»czgste 1 krotkotrwate (np. co godzing)

» stosunkowo prosta
»dziatania korygujace bledy

»bezposredni wykonawcy procesu

Kryterium Bledy sporadyczne Bledy chroniczne
»wysoko$¢ kosztow jakosci | »koszty niskie »koszty wysokie
» charakter zaklocen procesu | »nagly i drastyczny (zwracajacy »ciagly (niewzbudzajacy
uwage) podejrzen)

»bledy towarzysza kazdemu
procesowi, sa nieuniknione,
totez na pewnym poziomie
powinny by¢ akceptowane

»zmiana istniejacego stanu

»duza

»dane (jak powinno byc¢?)

»specjalna

»specjalisci powotani do
rozwiazania problemu

»rzadkie i dtugotrwate (gro-
madzenie danych moze
trwac kilka miesigcy)

»skomplikowana

» dziatania zapobiegajace big-
dom i usprawniajace proces

»specjalisci

Opracowano na podstawie: J.M. Juran, F.M. Gryna, Jakos¢ — projektowanie, analiza, Wydawnictwa Naukowo-Technicz-

ne, Warszawa 1974, s. 30; J.M. Juran, Juran’s quality control handbook, McGraw Hill Inc., New York 1988, s. 4.22.
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Zroznicowanie btedow stato si¢ dla Jurana punktem wyjs$cia do potraktowania
kazdego procesu jako triady: planowania, sterowania i doskonalenia.

Juran uwaza, ze usystematyzowane podejScie do rozwiazywania problemow
w zakresie jakos$ci powinno rozpoczac si¢ od projektu procesu. Projekt powinien
rozwiaza¢ problem btedow chronicznych, a wigc systemowych. Sposrod wielu projek-
tow nalezy wybraé taki, ktorego rozwiazanie daje duze prawdopodobienstwo odnie-
sienia sukcesu i to w stosunkowo krotkim czasie.

Zdaniem Jurana projekt nie moze by¢ doskonaly, gdyz jego tworcy nie sa w stanie
uwzgledni¢ duzej liczby zmiennych (charakterystyk jakosci). Mamy wigc do czynie-
nia z odpowiednim zaplanowanym poziomem jakos$ci. Juz w projekcie procesu tkwia
zatem bledy, ktore moga okazac¢ si¢ zauwazalne dopiero podczas jego realizacji. Sa to
btedy chroniczne, ktore na rysunku 18 majg wartos¢ 20 jednostek.

Planowanie jakosci Sterowanie jakoscia (podczas wytwarzania)

Bledy sporadyczne

40—

&

20

A
Pierwotny poziom
sterowania jako$cia
Nowy poziom

4 sterowania jakoscia

Btedy chroniczne /\/\/\/

Doskonalenie B
jakosci

Rozpoczgcie
dziatan

————= Bledy (koszty) <—

ty czas 4] 153 t

Rys. 18. Trylogia Jurana
Fig. 18. Juran’s Trilogy
Opracowano na podstawie: J.M. Juran, Juran’s quality control handbook, McGraw Hill Inc., New York 1998, s. 20.7.

Realizacja projektu ma na celu niedopuszczenie do powstania odchylen od wyma-
gan jakosciowych w nim zawartych. Kazde odchylenie oznacza dodatkowy blad.
Dziatania zwiazane z niedopuszczeniem do ich powstania przez wykonawcow projek-
tu Juran nazywa ,,sterowaniem jakoscia”. Przebiegaja one w wyznaczonych granicach
(od 4 do B) i nosza miano ,,pierwotnego zakresu sterowania jakoscia (original zone of
quality control).

Do dalszych rozwazan nad procesowa koncepcja przeciwdziatania btgdom Juran
wprowadza czas (0§ poziomu na rysunku 18) i uwaza, ze dziatania zwiazane ze stero-
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waniem jako$cia sa skuteczne jedynie w pewnym przedziale czasu (od £, do ¢,). Zmie-
niaja si¢ bowiem warunki, w jakich przebiega proces, dlatego projekt procesu staje si¢
nieaktualny, gdyz nie uwzglednia juz rzeczywistosci. Pojawia si¢ ,,szpic” (sporadic
spike), ktory oznacza nagle pogorszenie — jest duzo btedow (na rysunku 18 maja one
warto$¢ 40 jednostek).

Zaplanowanego poziomu jakos$ci nie mozna juz utrzymac, gdyz byt on ustalony na
podstawie innych mozliwo$ci wykonania niz sa obecnie. Trzeba wigc ten poziom ja-
kos$ci udoskonalic.

Powotany zesp6t problemowy podejmuje dziatania korygujace i zapobiegawcze,
zgodnie z opracowanymi projektami jakosci, ktore uwzgledniaja zarowno rozeznanie
przyczyn btedow, jak i wprowadzenie odpowiednich §rodkow zaradczych. Poprawio-
ny projekt procesu jest odniesiony do nowego poziomu sterowania jakoscia (new zone
of quality control) (od A' do B'). Liczba bledow zmniejsza si¢ (ich warto$¢ jest mniej-
sza niz 20 jednostek). Ide¢ Jurana dotyczaca zaistnienia bledow w procesie przedsta-
wiono na rysunku 19.

| Charakterystyki jakoS$ci |

wymagania \l/

W reENglololololololololo
v

projekt
procesu

PLANOWANIE G) <D G) G> G>

JAKOSCI

\A

wykonanie
(realizacja

projektu procesu) Q) G) G) G)

STEROWANIE
JAKOSCIA

v

poprawa
projektu procesu

OOOOOG O,
DOSKONALENIE
JAKOSCI

Rys. 19. Uproszczony schemat dziatan dotyczacych projektu procesu wedtug trylogii Jurana
Fig. 19. Basic activity schedule of the process project according to Juran’s Trilogy
Opracowano na podstawie: J.M. Juran, The Quality Trilogy, Quality Progress, August 1986, s. 10—14.
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Wymagania jako$ciowe klienta sa zaprezentowane w postaci zbioru dziesigciu
charakterystyk produktu (1, 2, 3, ..., 10). Zgodnie z zalozeniami Jurana nie wszystkie
charakterystyki jakos$ci sa mozliwe do uchwycenia (zbyt duza liczba zmiennych za-
ciemnia obraz) i dlatego przyktadowo w projekcie procesu wzigto ich pod uwage pigé
(1,2, 5, 8, 9). Zaktocenia procesu spowodowaly, ze mozliwe do zrealizowania okazaty
si¢ cztery charakterystyki (2, 5, 8, 9). Fakt ten spowodowal, ze kierownictwo podjeto
decyzje dotyczaca udoskonalenia procesu. W rezultacie w nowym projekcie procesu
ujeto wigksza liczbe charakterystyk jakosci (siedem, a nie pig¢, jak poprzednio).
W dalszym ciagu nie sa jednak ujgte wszystkie charakterystyki jakosci (w tym przy-
padku 6, 7, 10).

Podsumowanie:

1. Trylogia jako$ci powinna by¢ elementem planowania strategicznego.

2. Kazde dziatanie jest procesem.

3. Uniwersalno$¢ procesow sprawia, ze w kazdym z nich mozna rozrézni¢ trzy
elementy: planowanie, sterowanie jakoscia i doskonalenie jakos$ci, ktore jest zwigzane
z odchyleniami od wymagan jakosciowych, czyli blgdami.

4.7 systemem zarzadzania przedsigbiorstwem sg zwiazane tylko btedy chronicz-
ne, ktore maja charakter ciagly i sa stabo zauwazalne.

5. Bledy chroniczne sa cz¢scia kazdego procesu i na pewnym poziomie musza by¢
akceptowane, gdyz nie jest mozliwe okreslenie wszystkich zmiennych w projekcie
procesu.

6. Dziatania projakosciowe maja charakter korygujacy lub zapobiegajacy.

7. Dziatania korygujace bledy sa przypisane uczestnikom procesu, zadania zapo-
biegajace blgdom sg natomiast podejmowane przez specjalistow.

8. Szkolenia z zakresu zarzadzania jako$ciowego powinny dotyczy¢ wszystkich
pracownikow (zarzadzajacych i zarzadzanych).

3.1.3. MODEL ARMANDA V. FEIGENBAUMA

Btledy traktowane jako odchylenia od standardéw odnosi A. Feigenbaum do szero-
ko rozumianej odpowiedzialnosci za produkt [48, s. 109—147]. Uwaza on, ze coraz
gwaltowniejszy postgp naukowy i techniczny stawia przed przedsigbiorstwem nowe
zadania, w tym ekonomiczne.

Przedsigbiorstwo, ktore chce odnie$¢ sukces rynkowy, musi przede wszystkim
zaprojektowaé 1 wytworzy¢ taki produkt, ktory najlepiej zaspokoi potrzeby i ocze-
kiwania klienta, a jednocze$nie zapewni przedsigbiorstwu odpowiednig rentownos$¢.
Jako$¢ traktuje A. Feigenbaum jako $rodek do uzyskania celéw przedsigbiorstwa,
gdyz ustala rownowage miedzy kosztami wytworzenia produktu a warto$cia ofero-
wana klientowi.

Adaptujac do zarzadzania jakosciowego koncepcje wartosci dodanej M. Portera
[160, s. 51 i n.], uwaza, ze dziatania korygujace nie wnosza zadnej wartosci dla klien-
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ta, sa wiec zbedne. Przedsigbiorstwo sukcesu to takie, ktérego dzialania sa ukierun-
kowane na zapobieganie btedom.

Z tego typu dziataniami wiaze si¢ teoria kompleksowego sterowania jakoscia
(TQC — Total Quality Control) Feigenbauma. Jej tworca uwaza, ze kazde przedsig-
biorstwo powinno opracowaé procedure postgpowania prowadzaca do osiagnigcia
celow zwiagzanych z jako$cia. Feigenbaum okresla ja mianem sterowania (control).
Musi ona uwzglednia¢ standardy odniesione do proceséw zwiazanych z produktem.
Rozréznia przy tym cztery stopnie standardow:

1. Ustalanie standardéw jako$ci.
2. Oszacowanie dostosowania do standardow.
3. Dziatania korygujace i zapobiegawcze.

4. Doskonalenie standardéw jakosci.

Przy ustalaniu standardow do kazdego produktu powinny by¢ przypisane tak-
ze standardy kosztow jakosci. Oszacowanie dostosowania do standardow wiaze si¢
z okresleniem rodzaju bledow i wysokos$ci strat z nimi zwiazanych, a takze okresle-
niem naktadow na zapobieganie btedom.

Odchylenia od standardow wymagaja zidentyfikowania przyczyn niedociagnigc,
ktére moga wystapi¢ we wszystkich obszarach dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Szcze-
g6lna uwage nalezy zwrocic na sferg przedprodukcyjna. Feigenbaum uwaza, ze btedy
w obszarze marketingu, projektowania konstrukcji i technologii wciaz sa stabo roze-
znane.

Standardy powinny by¢ wciaz ulepszane, doskonalone. Dziatania zwiazane z do-
skonaleniem jakosci wymagaja uwzgledniania nowych trendéow zwiazanych z wy-
maganiami jakoSciowymi, gdyz zmiany sa cecha charakterystyczna wspotczesnej
gospodarki. Traktujac bowiem proces jako odpowiedni ciag ogniw, mozna okresli¢,
co wnosi kazde z nich na rzecz klienta i eliminowa¢ te, ktére sa niepotrzebne, gdyz
klient nie zechce zaptaci¢ za co$, czego nie moze otrzymacé. Koszty jakosci wigc sa
podstawowym elementem zainteresowania zaréwno dla producentéw, jak i1 uzyt-
kownikow produktu. Sterowanie jakoscia jest wtedy skuteczne, gdy przedsigbior-
stwo panuje nad kosztami. Kompleksowo$¢ sterowania oznacza, ze dzialania zapo-
biegajace blgdom musza by¢ prowadzone we wszystkich obszarach dziatalnosci
przedsicbiorstwa. Feigenbaum podkresla przy tym wage funkcji integrujacej te dzia-
fania. Uwaza ponadto, ze dziatania zapobiegajace bledom sa tylko wtedy skuteczne,
gdy jakos¢, podobnie jak etyka, jest czescia kultury przedsigbiorstwa. Z tego wzgle-
du odpowiedzialnos¢ za jako$¢ powinna by¢ inaczej rozwazana. Kontroler jakosSci
nie ma juz racji bytu. W nowym uktadzie staje si¢ on menedzerem jakos$ci, ktory zna
nie tylko technologi¢ produktu i nowoczesne systemy technologiczne, ale i nowe
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instrumenty zarzadzania jako$ciowego. Jego wiedza powinna takze dotyczy¢ pod-
staw psychologii pracy zwiazanych z ludzkimi zachowaniami i podej$ciem meto-
dycznym.

Dziatania pomiarowo-kontrolne sa przejmowane przez pracownikow w formie
samokontroli. Klient, bedacy punktem odniesienia tych dzialan, widziany jest w te-
orii Feigenbauma przez pryzmat kosztow jako$ci, kosztowna jest bowiem dla przed-
sigbiorstwa jego utrata zdrowia i1 Zycia, a takze zanieczyszczenie S$rodowiska,
w ktorym jego produkt funkcjonuje. Z tego wzgledu Feigenbaum uwaza, ze koszty
jakosci sa parametrem biznesu (gospodarowania), wiaza si¢ bowiem z rentownos$cia
przedsigbiorstwa, jego udziatem w rynku, a takze z efektywnym wykorzystaniem
Zasobow.

Podsumowanie:

1. Odpowiedzialno$¢ za jako$¢ produktu ma wymiar strategiczny w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem.

2. Podejscie procesowe w zarzadzaniu jako$cia pozwala na rozréznienie dziatan,
ktore tworzg warto$¢ dla klienta (dziatania zapobiegawcze i usprawniajace) i dziatan,
ktore nie tworza tej wartosci (dziatania korygujace).

3. Dzialania korygujace nie tworza wartosci dla klienta, sa wigc zbedne.

4. Preferowane powinny by¢ dziatania zapobiegajace bledom i to we wszyst-
kich obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa — sa one czescia kultury przedsigbior-
stwa.

5. Kompleksowe sterowanie jakoScia zwiazane z osigganiem celow jakosciowych
uwzglednia standardy (w tym dotyczace kosztow jakosci), ktore powinny by¢ ciagle
doskonalone.

6. Koszty jakosci powinny by¢ traktowane jako podstawowy parametr biznesu.

3.1.4. MODEL PHILIPA B. CROSBY’EGO

Wedtug Philipa Crosby’ego bledy to cos, co nie jest zgodne z wymaganiami
[29, s. 74]. Standardem jakosci jest bezblednos$¢ (zero defects). Tylko dziatania
zapobiegajace blgdom moga zatem by¢ brane pod uwage w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem.

Swoja wizje jakosci Crosby wyraza w postaci czterech zasad, ktore nazywa ,,abso-
lutami” (absolutes) [30, s. 78-82]:

Pierwszy absolut jakosci —= Jako$¢ to zgodnos¢ z wymaganiami
Drugi absolut jakosci ——  Systemowe zapobieganie btedom

Trzeci absolut jakosci ~ —=— Standardy zapobiegania btedom
Czwarty absolut jakosci —= Pomiar jakosci
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Crosby nie precyzuje, jakie sa wymagania jakosciowe. Twierdzi tylko, ze musza
one by¢ jasno sformutowane, aby kazdy pracownik znat zwiazane z nimi oczekiwania.
Nie okresla jednak, jakiego rodzaju sa to oczekiwania.

Zapobieganie btgdom jest podstawowym zadaniem kazdego pracownika, a szcze-
golnie naczelnego kierownictwa. Dzialania w tym zakresie moga by¢ skuteczne jedy-
nie wtedy, gdy w przedsigbiorstwie jest odpowiednia kultura pracy, skoncentrowana
na prewencji, a nie na kontroli. Proces doskonalenia jakosci Crosby przedstawit
w postaci 14 krokow (tab. 13). Ujmuja one przede wszystkim zaangazowanie naczel-
nego kierownictwa w rozwiazywanie problemow jako$ci isposob ich rozwiazania.
Standardy zapobiegania blgdom nie akceptuja jakiegokolwiek poziomu bledow. Bledy
nie moga by¢ tolerowane. Jako$¢ nalezy mierzy¢ i ocenia¢ wielkos$cig braku zgodnosci
Z wymaganiami.

Tabela 13. Proces doskonalenia jako$ci wedtug Philipa Crosby’ego
Table 13. Quality upgrading process according to Philip Crosby

Krok

Doskonalenie jakosci

2

W procesie doskonalenia jako$ci konieczne jest zaangazowanie naczelnego kierownictwa.
Formalnym potwierdzeniem tego zaangazowania jest podpisany przez dyrektora przedsigbior-
stwa dokument — polityka jako$ci. Zawarte powinny by¢ w nim wymierne cele i zamierzenia
dotyczace jakosci. Kierowane sa one do pracownikéw przedsigbiorstwa jako oczekiwania na
wyniki, zgodne z wyspecjalizowanymi wymaganiami.

Doskonalenie jakosci jest przypisane zespotowi ekspertow, zwanemu zespolem doskonalenia
jakosci, ktory sktada si¢ z przedstawicieli wszystkich dziatdéw przedsigbiorstwa. Warunkiem
uczestnictwa w zespole jest znajomos¢ zasad TQM.

Pomiar jakos$ci wymaga dostarczenia informacji o problemach jakosci (jakie byty i jakie moga
by¢), ktore pozwola na podjecie decyzji w zakresie dziatan zapobiegajacych bigdom. Dlatego
niezbgdne jest opracowanie kryteriow jakosciowych. Powinny by¢ one jasno i przejrzyscie
sformulowane, a takze wymierne. Przyktadem jest sformutowanie: ,,liczba blgdow przypadaja-
ca na jednostkg”.

Niezgodnosci z wymaganiami jakosciowymi musza by¢ wyrazone w jednostkach pienigznych.
Koszty jakosci powinny by¢ zidentyfikowane wedhlug ich struktury i miejsc powstania, a ich
konstrukcja powinna by¢ przydatna jako instrument zarzadzania.

Zespot doskonalenia jakosci opracowuje i wdraza program uswiadomienia jakosci, ktory
dotyczy wszystkich szczebli zarzadzania. W programie tym powinien by¢ wyeksponowany
prestiz przedsigbiorstwa na rynku.

Problemy zwiazane z jakoscia powinny by¢ omawiane na naradach kierownictwa wszystkich
szczebli zarzadzania (dziennych, tygodniowych, miesi¢gcznych), aby w porg podjaé dziatania
korygujace.

Konieczne jest opracowanie i wdrozenie programu wytwarzania bez bledéw, ktoéry powinien
uwzgledni¢ mozliwosci wykonawcze przedsigbiorstwa, a takze jego kulturg pracy. Program ten
jest dla przedsigbiorstwa standardem.
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2

Kierownictwo przedsigbiorstwa powinno zadba¢ o opracowanie i wdrozenie programu
szkolen, ktére maja uzmystowi¢ kazdemu pracownikowi jego rol¢ w procesie doskonalenia
jakosci.

Zmiana w podejsciu do jakosci powinna by¢ uroczyscie zasygnalizowana. Ten przelomowy
moment ma utkwi¢ w §wiadomosci pracownikow.

10

Zadaniem kierownictwa jest motywowanie pracownikéw do jakosci. Samodoskonalenie staje
si¢ priorytetem w procesie pracy, dzigki ktoremu pracownicy osmielaja si¢ do ustalania celow
doskonalenia jakosci.

11

Migdzy pracownikami a kierownictwem niezbgdna jest odpowiednia komunikacja. Pra-
cownicy powinni bowiem informowaé kierownictwo o trudno$ciach, jakie napotykaja
podczas realizacji wyznaczonych celéw. Srodki komunikowania powinny by¢ proste, jak
na przyktad skrytka kontaktowa, do ktdrej pracownicy mogliby wktada¢ kartki z informa-
cjami.

12

Formy uznania wktadu pracy w procesie doskonalenia jako$ci powinny mie¢ wzniosty charak-
ter. Pracownik powinien wyraznie odczu¢, ze doceniany jest jego wklad pracy w poprawe
jakosci. Nie moze to by¢ jednak gratyfikacja pienigzna.

13

Informacje o zarzadzaniu jako$cia powinny by¢ wymieniane na regularnych spotkaniach rady
jakoSci.

14

Analizowanie wszystkich 13 krokéw od poczatku w celu podkreslenia, ze proces doskonalenia

jakosci ma charakter ciagly.

Opracowano na podstawie: Ph.B. Crosby, Quality is free, McGraw Hill, New York 1979, s. 185-199.

Przestanki te ujal Crosby w modelowym ujeciu poziomoéw zarzadzania jakoscia,
znanych w literaturze jako ,,macierz Crosby’ego” (tab. 14).

Crosby uwaza, ze zarzadzanie jakoscia mozna sprowadzi¢ do przedziatu pig-
ciu pozioméw dojrzatosci (kolumny macierzy). Pierwszy poziom okreslany jako
»hiepewnos¢” wyznacza dolng granicg w zarzadzaniu jako$ciowym, ostatni — zwa-
ny ,,pewno$cia”’ — gérng. Poziomy sa oceniane wedtug trzech kryteriow (wiersze
macierzy). Wynikiem tej oceny jest wielkos$¢ kosztow jakosci odniesiona do warto-
$ci sprzedazy. Kazdemu z poziomow zarzadzania przypisane jest odpowiednie pod-
sumowanie.

Podsumowanie:

1. Jakos¢ dotyczy wszystkich obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa.

2. Jako$¢ mozna mierzy¢ za pomoca kosztow.

3. Tylko dziatania zapobiegawcze obnizajq wartos¢ kosztéw jakosci.

4. Zaangazowanie kierownictwa w procesie doskonalenia jakos$ci i kultura pracy
sa zrodlem zapobiegania btedom.

5. Zapobieganie btedom jest obowiazkiem kazdego pracownika.

6. Ciagte szkolenia pozwalaja zrozumie¢ sens dziatan projakosciowych.



Tabela 14. Macierz Crosby’ego dotyczaca poziomow zarzadzania jako$cia
Table 14. Crosby’s matrix of quality management levels

Poziom
zarzadzania

Kryterium

I
Niepewnos$¢

II
Przebudzenie

111
Uswiadomienie

v
Madrosé¢

v
Pewnosé

Swiadomos¢ jakosci
u kierownictwa

Jakos¢ nie jest elementem
zarzadzania.

Jakos¢ to obszar dzialania
kontroli jakosci.

Jako$¢ moze by¢
elementem zarzadzania,
od czasu do czasu mozna
wigc deklarowaé swoje
poparcie.

Jakos¢ jest elementem zarzadzania.
Popierane sa szkolenia uswiadamiajace
i edukujace w zakresie jakosci.

Jako$¢ jest podstawowym
elementem zarzadzania.
Kierownictwo
bezposrednio uczestniczy
w dziataniach
projkosciowych.

Jakos¢ jest czynnikiem
sukcesu przedsigbiorstwa.

Jakos¢ jest podstawa
budowy planu
strategicznego.

Status jakoSci
w przedsigbiorstwie

Jakos¢ to problem sfery
produkcyjne;j.
Wystarcza dziatania
inspekcyjne i sortowanie
produktow na zgodne
1 niezgodne
Z wymaganiami.
Dziat jakosci ma
niewielkie znaczenie
w przedsigbiorstwie.

Jakos¢ to dalej problem
sfery produkcyjne;j.
Dziatania kontrolne maja
przewagg nad
inspekcyjnymi.

Szef dzialu jakosci ma
wigksze uprawnienia.

Jako$¢ to problem takze sfer
przedprodukeyjnej i poprodukcyjne;.

Obieg informacji o jakosci migdzy
dziatem jakosci a kierownictwem jest
regularny.

Raporty o jakosci sa wykorzystywane
przez kierownictwo w procesie
podejmowania decyzji.

Dziatania prewencyjne maja przewage
nad kontrolnymi.

Szef jakosci jest cztonkiem
wyzszej kadry
kierowniczej.

Wspolpraca z dostawcami
i klientami.

Przewazaja znacznie
dziatania prewencyjne.

Szef jakosci jest w randze
dyrektora.

Dziatania zapobiegajace
btedom sa standardem.

Podejscie
do probleméw
zwigzanych z jako$cia

Problemy jako$ciowe nie
sg zdefiniowane i dlatego
nie mozna ich rozwiazaé.

Rozwiagzywane sg problemy
drastyczne, zwracajace
uwagg kierownictwa.

Problemy jakosci sq rozwiazywane
natychmiast po ich pojawieniu sig.

Problemy jakosciowe sa
identyfikowane we
wczesnych fazach
proceséw realizowanych
w przedsigbiorstwie.

Nie powinno by¢
probleméw z jakoScia
dzigki statym dziataniom
prewencyjnym.

Koszty jakosci
odniesione
do wartosci sprzedazy

Wykazanie: brak.
Rzeczywiste: 20%.

Wykazanie: 3%.
Rzeczywiste: 18%

Wykazanie: 8%.
Rzeczywiste: 12%.

Wykazanie: 6,5%.
Rzeczywiste: 8%.

Wykazanie: 2,5%.
Rzeczywiste: 2,5%.

Doskonalenie jakoSci

Brak zrozumienia potrzeby
doskonalenia jakosci.

Doskonalenie jakosci jest
chwilowe.

Opracowany i wdrozony jest program
doskonalenia jakosci (wg 14 krokow).

Ulepszony jest program
doskonalenia jakosci.

Doskonalenie jakosci jest
stala dziatalnoscia
przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

,.Nie wiemy dlaczego
mamy problemy

z jakoscia”.

,.Problemy z jako$cia
musza by¢ rozwigzane”.

,.Identyfikujemy i rozwiazujemy
problemy jakosciowe”.

,,Umiemy zapobiegac¢
powstawaniu btedow”.

,Wiemy, dlaczego nie
mamy probleméw
z jakoscia”.

Opracowano na podstawie: Ph.B. Crosby, Quality is free, McGraw Hill, New York 1979, s. 32-33.
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3.2. MODELE JAPONSKIE

3.2.1. MODEL KAORU ISHIKAWY

Ishikawa byt zwolennikiem potaczenia najlepszych rozwigzan amerykanskich
w postaci potokowych form organizacji produkcji z rozwiazaniami japonskimi (ringi,
kaizen) 1 europejska tradycja rzemieslnicza [7, s. 85]. Postawit tezg, iz jako$¢ mozna
uzyskac¢ przy wzglednie niskich kosztach [79], [80]. W celu osiagnigcia tego wymiaru
zaréwno produkt, jak i proces powinny by¢ zaprojektowane tak, aby nie powstawaly
btedy. Tradycyjne wytwarzanie produktu wymaga bowiem duzych nakladéow na
kontrolg, a ponadto obarczony btedem produkt moze, przez przeoczenie, opuscic
przedsigbiorstwo i dosta¢ si¢ do klienta, powodujac duze straty dla niego i dla
przedsicbiorstwa. Doswiadczenia praktyczne Ishikawy wykazaty ponadto, ze pomig-
dzy kontrolerem a pracownikiem pojawia si¢ z reguly wrogie napigcie, ktére niejako
motywuje pracownika do dziatan niepozadanych — do nieujawniania btgdow.

Wychodzac z zalozenia, ze jako$¢ jest definiowana przez klienta, Ishikawa, wzo-
rujac si¢ na koncepcji Jurana, zaproponowatl, aby kazdy pracownik byl uwazany za
klienta przez poprzedzajacego go pracownika. Kazdego pracownika nazwat klientem
wewngetrznym. Pracownik wykonuje swoje zadanie, a wyniki jego pracy sa sprawdza-
ne przez nastepna w kolejnosci osobg. Z kolei ta osoba przedstawia swoje wymagania
poprzedzajacemu pracownikowi — dostawcy wewnetrznemu (dziata tu zasada sprzgze-
nia zwrotnego — feedback).

Kazdy z pracownikow tworzacych tancuch powiazan klientow wewngtrznych
i dostawcéw wewnetrznych jest zatem zarowno klientem, jak i dostawca wewngtrz-
nym. Skoro wie, czego ma wymaga¢ od poprzednika — dostawcy, a takze wie, co
zrobié¢, aby spetni¢ oczekiwania swojego klienta wewnetrznego, nie bedzie mial pro-
blemoéw ze spelieniem wymagan i oczekiwan klienta zewngtrznego. Prawdopodo-
bienstwo powstania blgdu w tej sytuacji zmniejsza si¢, zwigksza si¢ prawdopodobien-
stwo wykrycia btedu i znalezienia przyczyny jego wystapienia. Kazda bowiem
operacja moze by¢ sprawdzona w tancuchu dziatan, a przyczyna btedu usunigta. Wy-
obrazenie to upowaznia kierownictwo do rozszerzenia funkcji wykonawczych pra-
cownika przez dotaczenie do jego zakresu obowiazkoéw czynnosci kontrolnych wyni-
koéw pracy stanowiska poprzedzajacego.

Pracownicy szybko poinformowani, w drodze sprzgzenia zwrotnego, o rezultatach
swojej pracy moga w sposob ciagly doskonali¢ proces. Tworzenie produktu wysokiej
jakosci jest czescia procesu pracy kazdego z pracownikow. Jako$¢ w takim rozumie-
niu jest tworzona razem z produktem. Odpowiednio wyedukowani pracownicy moga
wiec zastapi¢ kosztowne oddzielne dziaty powotane do zapewnienia jako$ci. Rola
zarzadzajacych przedsigbiorstwem ogranicza si¢ do przewodzenia i pomagania
w rozwigzywaniu problemow jakosci.

Odpowiednia, specyficzna kultura spoleczenstwa japonskiego pozwolita Ishikawie na
wykorzystanie idei pracy zespotowej w swoim podej$ciu do zarzadzania w obszarze
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jakosci. Jego pomystem sa kota jakosci, dobrowolnie tworzone przez pracownikow
W razie pojawienia si¢ problemu jakosci. Kota te stosuja standardowy proces doskonale-
nia jakosci — cykl Shewarta—Deminga (planuj, wykonaj, sprawdz, reaguj wedlug nowego
standardu), ktory byt zainicjowany w Japonii przez Deminga (por. p. 2.4).

Warunkiem skuteczno$ci dziatania wedlug koncepcji Kaoru Ishikawy bylo na-
uczenie pracownikow przedsigbiorstwa postugiwania si¢ prostymi statystycznymi
instrumentami analitycznymi, znanymi obecnie w literaturze [11, s. 63—71] pod nazwa
,,siedem tradycyjnych technik zarzadzania jakoscia”. Ishikawa zebrat je i opracowat na
podstawie doswiadczen japonskich przedsigbiorstw. Naleza do nich: diagram przy-
czynowo-skutkowy (cause-and effect diagram), arkusze sprawdzajace, zwane takze
formularzami kontrolnymi (check sheets), diagramy stupkowe (histograms), stratyfi-
kacja (stratification), diagramy rozproszenia (scatter diagram), diagram Pareto (Pare-
to charts) 1 karty kontrolne (control charts).

Podsumowanie:

1. Jako$¢ moze by¢ wynikiem stosunkowo niskich kosztow.

2. Problemy jakos$ci sa rozwiazywane w przedsigbiorstwie przez odpowiednio wy-
edukowanych pracownikow, gdyz to oni bezposrednio tworza jako$¢ w procesie pracy.

3. Pracownicy odpowiadaja za jako$¢ grupowo, nie indywidualnie.

4. Funkcja zapewnienia jakosci zostaje przydzielona kazdemu pracownikowi.

5. Wiedza jest podstawa kreatywnosci pracy zespotowe;.

6. Kazdy z pracownikow wystepuje w podwajnej roli: klienta (wie, czego ma wy-
magac) i dostawcy (wie, co ma zrobic).

7. Siedem tradycyjnych technik zarzadzania jakoscia opartych na metodach staty-
stycznych jest elementem wiedzy kazdego pracownika.

3.2.2. MODEL GENICHI TAGUCHIEGO

Podejscie Taguchiego do zarzadzania w obszarze jakosci opiera si¢ na koncepcji
spotecznych kosztow jakosci i teorii zmiennos$ci [147, s. 203-207], [194], [195]. Ja-
ko$¢ jest tu definiowana jako zgodno$¢ z wymaganiami. Podstawa odniesienia wszel-
kich dziatan w przedsigbiorstwie jest klient, ktéry wymaga doskonalenia jakosci ofe-
rowanego produktu i jest gotowy zaptacic za ulepszenia.

Taguchi uwaza, ze kazde odchylenie cech produktu od wymagan i oczekiwan
klienta jest strata dla producenta. Kazda bowiem utrata jakosci, spowodowana zaist-
nieniem btedow (wad) w produkcie, przyczynia si¢ do obnizenia poziomu satysfakcji
klienta i pogorszenia obrazu producenta w jego oczach. Uboczne, negatywne skutki
uzytkowania wyrobu w postaci zanieczyszczenia powietrza, nadmiernego halasu,
wyciekow chemicznych wrogo nastawiaja do producenta nie tylko klienta, ale
i spoteczenstwo. W rezultacie wytworca produktow ponosi straty nie tylko w postaci
kosztéw zwiazanych ze skargami i zazaleniami klientow, utrzymaniem serwisu gwa-
rancyjnego i pogwarancyjnego, ale traci reputacj¢ na rynku, co przyczynia si¢ do
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obnizenia jego przychoddéw ze sprzedazy, a niejednokrotnie i do utraty rynkéw zby-
tu. Ryzyko wad jest tu wigc czynnikiem stymulujacym przetrwanie i rozwoj przed-
sigbiorstwa.

Koncepcja spotecznych kosztéw jakosci u Taguchiego sprowadza si¢ do rozwia-
zania trzech problemow:

1. Jak mierzy¢ jako$c¢?

2. Jak doskonali¢ jako$¢, minimalizujac koszty?

3. Jak nadzorowac i utrzymywac koszty na efektywnym poziomie?

Do pomiaru jakosci Taguchi zaproponowat funkcje strat jakosci (quality loss func-
tion) (rys. 20) [37,s. 114 in.], [176, s. 563], [193, s. 36], [196, s. 531 i n.]. Uwaza on,
ze producenci zbyt czgsto postuguja si¢ tak zwanym podejsciem bramkowym, ktore
polega na tym, aby za wszelka ceng utrzymaé si¢ w granicach tolerancji okreslonych
przez klienta (gorny i dolny limit stanowia analogie do stlupkow bramki). Podejscie
takie nie zacheca producentéw do wytwarzania wyrobow o stabilnych, powtarzalnych
cechach, idealnie zgodnych z podana specyfikacja, poniewaz wyroby, ktorych para-
metry zblizaja si¢ do jednej lub drugiej granicy, sa traktowane tak samo jak wyroby
»idealne”. Taguchi zmierza jednak do zachgcenia producentow do ograniczenia
zmienno$ci mi¢dzy produktami przez ich wytwarzanie z najmniejsza mozliwg warian-
cja.

Jesli produkt jest catkowicie zgodny z wymaganiami i oczekiwaniami klienta
(7), to jakos¢ produktu jest wysoka. Produkt jest doktadnie taki, jakiego oczekiwatl
klient. Gdy sa odchylenia od warto$ci oczekiwanej (d — T), wtedy klient jest nieza-
dowolony. Im wigksze odchylenie, tym wigksze niezadowolenie, tym nizsza jako$¢
produktu i wigksza strata dla producenta oraz wigksze ryzyko przetrwania i rozwoju
firmy. Dlatego zarzadzajacy przedsigbiorstwem powinni zna¢ warto$¢ kosztow
zwiazanych z jakoscia. Koszty te Taguchi zdefiniowal za pomoca strat spowodowa-
nych odchyleniami od wymagan i oczekiwan klienta. Warto$¢ tych strat jest propor-
cjonalna do wariancji rownej kwadratowi odchylenia standardowego od wartos$ci
oczekiwane;j:

L=K(d-Ty,
gdzie:
L — straty jakosci,
T — docelowa warto$¢ produktu (pozadana przez klienta),
d — odchylenie od warto$ci docelowej,
K —wielkos¢ stata.

Rezultatem wykresu funkcji strat w uktadzie straty—jakos¢ produktu jest para-
bola, ktora pokazuje, ze producent nie ponosi strat, jezeli charakterystyki produktu
sa takie same jak warto$¢ oczekiwana. Istota podej$cia Taguchiego sprowadza si¢
wige do idei produkcji bez strat. Warto$¢ oferowanego produktu jest powiazana
z jego jakos$cia za pomoca funkcji strat. Zdaniem Taguchiego idea ta jest mozliwa
do zastosowania w praktyce przez doskonalenie jako$ci przede wszystkim w sferze
przedprodukcyjnej i skoncentrowaniu si¢ nie na cechach produktu, ale na proce-
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sach. Swoje podejscie nazywa relacja sygnatu (wyniku) do zakldcenia (signal to
noise ratio). Idea tego podejscia sprowadza si¢ do wytwarzania wyrobow odpor-
nych na zakldécenia. Przez sygnat rozumie wartos¢, ktora producent powinien do-
starczy¢ klientowi. Zaktocenie jest definiowane jako co$, co ostabia wynik (zaniza
warto$¢). Relacja sygnatu do zaklocenia to odpornosé¢ (na zaklocenia) (robustness).
Punktem wyj$cia rozwiazania jest ,,idealne” wyspecyfikowanie potrzeb klienta.
Wymaga to podejscia systemowego — ustalone wymagania i oczekiwania klienta
przektada si¢ na parametry projektowanego wyrobu (np. metoda QFD) i odpowied-
nio dobiera zasoby.

FUNKCJA STRAT JAKOSCI
konsumencki przedziat tolerancji
straty L
T-d T T+d

Rys. 20. Funkcja strat jakosci Taguchiego
Fig. 20. Tauguchi’s quality loss function

Opracowano na podstawie: G. Taguchi, E.A. Elsayed, T. Hsiang,
Quality engineering in production systems, McGraw Hill, Inc., New York 1989, s. 36.

Taguchi ktadzie wigc nacisk na planowanie jakosci, ktore umozliwia ,,wbudo-
wanie” jakosci w procesy. Uwaza, ze nie wszystkie parametry produktu sa jednako-
wo wazne dla klienta. Dlatego nalezy wyselekcjonowac te, ktore sa odpowiedzialne
za jako$¢, oraz zredukowa¢ mozliwos¢ odchylenia ich wartosci od wartosci oczeki-
wanej. Proces selekcji tych parametrow jest nazywany wyznaczaniem parametrow.
Polega on na dobieraniu najbardziej korzystnego zestawu czynnikow, ktore mozna
kontrolowaé, aby uzyskaé¢ odpowiednia warto$¢ parametru. Taguchi wychodzi bo-
wiem z zatozenia, ze na warto$¢ kazdego parametru maja wplyw czynniki, ktore
mozna stosunkowo tatwo zidentyfikowac i kontrolowaé (np. przy wytwarzaniu kine-
skopow do monitoréw komputerowych sa to: jego wymiary, krzywizna oraz waga),
oraz czynniki, ktore sa trudne lub niemozliwe do zidentyfikowania albo wymagaja
duzych nakladéw na kontrole (np. w kineskopach moga to by¢ zmiany napigcia na
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wejsciu, odbicia $wiatta dziennego na ekranie oraz wibracje). Pierwsze nazywa
czynnikami kontrolowanymi, drugie — czynnikami niekontrolowanymi lub zaktéce-
niami czy szumem.

Taguchi uwaza, ze mozna tak dobra¢ warto$¢ parametrow wyrobu, aby zaklocenia
nie mogly wptynaé na jego jakos¢. Mozliwe zatem jest takie zaprojektowanie wyrobu
i procesu wytworczego, aby ich wyniki cechowaly si¢ jak najmniejsza wariancja’,
czyli ze prawdopodobienstwo powstania btedu w fazie projektowania i wytwarzania
jest najmniejsze. Moze to pozwoli¢ na osiagnigcie wysokiej jakosci przy stosunkowo
niskich kosztach, co jest korzystne zaréwno dla producenta, jak i dla klienta. Wiado-
mo, ze docelowe wartosci nigdy nie zostang osiagnigte, ale takie podejscie wymusza
ciagte doskonalenie.

Podsumowanie

Model zarzadzania jako$cia Taguchiego wykracza daleko poza wnetrze przed-
sigbiorstwa. Punktem odniesienia wszelkich dziatan w przedsigbiorstwie jest klient
jako jednostka spoteczna. Jesli jego oczekiwan i wymagan producent nie jest w sta-
nie spehi¢, to ponosi strate, ktorej wartos¢ w skrajnych przypadkach moze uniemoz-
liwi¢ jego przetrwanie i rozwoj. Taguchi wskazuje jednak producentowi drogg, ktora
by¢ moze pozwoli mu by¢ konkurencyjnym na rynku. Musi on umie¢ tak zaprojek-
towaé wyrob i proces wytworczy, aby mozna byto zablokowaé zaktocenia, stad po-
jecie wyrobu odpornego na zakldcenia. Idea stworzenia takiego wyrobu jest wzmoc-
niona przez powiazanie wartosci produktu z jego jako$cia przez funkcjg strat.
Dzialania zwiazane z tworzeniem warto$ci dla klienta opieraja si¢ na podejsciu pro-
cesowym.

3.3. EUROPEJSKI MODEL WALTERA MASINGA

Masing uwaza [127], [128, s. 3-17], [129, s. 116-118], [130, s. 116-118], [131,
s. 149-153], [132, s. 11-12], [133, s. 13-19], [134, s. 871-872], ze sukces przedsig-
biorstwa zalezy wylacznie od akceptacji jego wyrobow na rynku, ktéry skupia interesy
klientoéw, producentow i spoteczenstwa. W interesie klienta jest, aby produkt byt do-
starczony na rynek we wiasciwym czasie, zeby jego cena byta stosunkowo niska oraz
byt wiarygodny i przydatny w uzytkowaniu. Wazny jest takze dla niego serwis po-
sprzedazny. W interesie producenta jest akceptacja jego produktu przez rynek wtedy
moze on liczy¢ na odpowiednia rentowno$¢, pozwalajaca mu przetrwaé i rozwijac sig.

!"Procedura wyznaczania parametréw polega na uktadaniu czynnikéw kontrolowanych i niekontro-
lowanych (zaktocen) w dwodch odrgbnych macierzach. Macierze te, zwane ortogonalnymi, zawieraja
kombinacj¢ czynnikow. Opierajac si¢ na liczbie wynikéw i warto$ci kazdego z nich, mozna wybraé sto-
sowna macierz. Zbiory standardowych macierzy ortogonalnych sa dostgpne w literaturze: [10], [157],
[197, s. 1-52], [198].



3. Koszty w modelach zarzqdzania jakosciowego 113

Nie mniej wazne dla niego jest ograniczenie ryzyka wynikajacego z gwarancji i od-
powiedzialnos$ci za produkt. Szczegdlny jest interes spoteczenstwa. Masing podkresla,
ze spoteczenstwo jest zainteresowane tym, jak unikna¢ btedow produktu, w jaki spo-
sob chroni¢ si¢ przed skutkami btgdow wystepujacych w procesie wytwarzania, uzyt-
kowania czy likwidacji zuzytego produktu. Te zainteresowania spoteczenstwa odno-
sza si¢ do ochrony zycia i zdrowia ludzi, do ochrony $rodowiska i oszczedno$ci
surowcow naturalnych.

Masing uwaza, ze w zorientowanej na zyski gospodarce rynkowej nie dziataja
mechanizmy regulujace, ktore respektuja potrzeby spoteczenstwa, dlatego czegsto
dochodzi do wypaczenia potrzeb. Panstwo musi ugruntowac pozycj¢ i powagg tych
potrzeb przez odpowiednie przepisy prawne. Producent zostanie wtedy zmuszony do
przestrzegania ustawy, przepisow technicznych oraz norm i wytycznych. Mimo iz
niektore z przepisow prawnych maja czgstokro¢ tylko charakter zalecen, to jednak
zmuszaja do starannego analizowania dokumentacji procesowej. W przypadku wa-
dliwosci produktu zostanie z pewnoscia postawione pytanie: kto ponosi odpowie-
dzialnos$¢ cywilna za szkody oraz w jak dalekim stopniu zostal wzigty pod uwage
postgp naukowy i techniczny w normach i wytycznych? Szczegoélnych trudnosci
w tym wzgledzie moga przysparza¢ nowe technologie, z ktérymi zwiazane ryzyko
nie jest jeszcze wystarczajaco znane i dlatego w odniesieniu do nich sa stosowane
tylko przepisy ogdlne, a nie szczegotowe. Te niedoskonatosci w zadnym wypadku
nie umniejszaja jednak potrzeby ochrony spoleczenstwa. Dlatego producenci, szcze-
golnie ci, ktorzy oferuja nowy produkt, stajg przed trudnym zadaniem rozpoznania
mozliwosci ryzyka wad i minimalizowania go w procesie rozwoju wyrobu. Zdaniem
Masinga to wtasnie od kierownictwa przedsigbiorstwa, oprécz wdrazajacych nowy
produkt, wymaga si¢ wysokiej swiadomej odpowiedzialnos$ci za produkt, przy czym
swiadomos¢ ta powinna dotyczy¢ takze duzego naktadu srodkéw finansowych maja-
cych maksymalnie ograniczy¢ ryzyko wad. Z tego wzgledu zapewnienie jakoS$ci jest
kosztowne.

W zarzadzaniu jako$ciowym Masing ktadzie nacisk na nastgpujace problemy:

» istota interakcji migdzy klientem a producentem — dostawca wyrobu,

» dziatania w trojkacie producent—klient-konkurencja,

» funkcja wartosci odniesiona do klienta,

» piramida jakosci.

Problemy te rozwaza na podstawie koncepcji kosztow jakosci.

Interakcja miedzy klientem a producentem — dostawca wyrobu

Dostawca ma produkt o okreslonych wlasciwosciach. Masing twierdzi, ze jest on
bezwartosciowym zbiorem charakterystyk dopoty, dopoki klient nie poréwna jego
wlasciwosci ze swoimi wymaganiami i oczekiwaniami. Dopiero poréwnanie przez
klienta wtasciwos$ci produktu ze swoimi wymaganiami i1 oczekiwaniami prowadzi do
oceny jako$ci produktu. Niespehienie jakiegokolwiek wymogu powoduje, ze produkt
jest wadliwy. Juz jeden btad (wada) sprawia, ze nie jest on produktem wysokiej jako-
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$ci. W zadnym wypadku btad ten nie moze by¢ zrekompensowany nadmiernym spet-
nieniem innego wymogu. Jesli nawet klient zaakceptuje nadmierne spetnienie, to nie
bedzie gotow za nie zaptacic.

Producent musi ponies¢ koszty, by moc zaoferowac produkt o okreslonej wta-
sciwosci. Na rynku sprzedajacych sa one podstawa kalkulacji, w wyniku ktorej usta-
la si¢ ceng. Na rynku kupujacych klasa odpowiadajaca wymaganiom klienta okresla
ceng, ktora uwaza on za dostosowang do tego, co wymaga uzyskanie produktu. W
takich okolicznosciach wynik kalkulacji wstepnej producenta jest tylko wskazni-
kiem tego, co powinien produkowac. Jesli uda mu si¢ utrzymac¢ koszty ponizej tej
ceny, to osiaga zysk, w przeciwnym razie ponosi stratg¢ (prawa strona rysunku 21).
Oprocz problemow rzeczowych i finansowych w zarzadzaniu jako$ciowym istnieje
jeszcze czynnik czasowy.

KLIENT

4 termin | wymagania (oczekiwania) | cena ;

N NN 1

cechy jakosci

A 4 \l/\l/\l/ A 4

wlasciwosci

PRODUCENT

Rys. 21. Interakcja migdzy klientem a producentem
Fig. 21. Interactions between client and manufacturer

Opracowanie na podstawie: W. Masing, Das Unternehmen im Wettbewerb,
[w:] W. Masing (red.), Handbuch Qualitits — Management, Hanser, Miinchen—Vien 1994, s. 4.

Terminowo$¢ ma jednakowe znaczenie dla klienta i dla dostawcy wyrobu. Jako-
$ciowe wymagania klienta, cena i termin wyznaczaja wierzchotki trdjkata konkuren-
cyjnosci, zwanego dodatkowo przez Masinga trojkatem magicznym. Tylko dwa z tych
parametrow mozna (w pewnych granicach) wybra¢ niezaleznie od siebie. Trzeci staje
si¢ zmienna zalezna.
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Dzialania w ukladzie producent—klient-konkurencja

System gospodarki rynkowej charakteryzuje konkurencja duzej liczby oferujacych
produkt. Konkurencja wymusza jakos$¢ i dlatego, oprocz klienta, jest punktem odnie-
sienia wszelkich dziatan w przedsigbiorstwie. Masing problem ten rozpatruje w ukta-
dzie: producent—klient—konkurencja (rys. 22). Producent 4, klient B i konkurent C
maja rézne mozliwosci posunie¢ w ramach swobody handlu. 4 moze zaoferowaé
B pewien produkt (dziatanie 1.). B informuje C i oczekuje reakcji (dziatanie 2.), ktora
nastepuje bezzwlocznie (dziatanie 3.).

| Producent (A4) l

‘ A

1

- —P

Klient (B)

| 4
2 3 7
v] v v
| Konkurencja (C) '

Rys. 22. Producent—klient—konkurencja
Fig. 22. Manufacturer—client—-competitor

Opracowanie na podstawie: W. Masing, Das Unternehmen im Wettbewerb,
[w:] W. Masing (red.), Handbuch Qualitdts — Management, Hanser, Miinchen—Vien 1994, s. 5.

W zwiazku z tym B podejmuje stanowisko wobec A (dziatanie 4.). W tym czasie
A juz si¢ dowiedzial przez inne kanaly, ze C domagat si¢ od B oferty porownawczej
(dziatanie 5.). Na podstawie informacji porownawczej (dziatanie 4.) i (dziatanie 5.)
zrewiduje swojq oferte (dziatanie 6.). C styszy to od B (dziatanie 7.) i na mniej lub
bardziej legalnej drodze od A4 (dziatanie 8.). Tak toczy si¢ to dalej, az B da zlece-
nie 4 albo C. Wszystkie te dzialania obejmuja decyzje w niepewnosci. Odnosza si¢
one do:

» wlasciwos$ci dostarczonego produktu w $wietle nie do konca znanych wymagan
i oczekiwan klienta (jest to problem jako$ci w stosunku zewnetrznym),

» kosztow, ktorych nigdy nie mozna doktadnie przewidzieé, wiaczajac w to kosz-
ty jakosci, ascisle straty bedace nastgpstwem bledow (jest to problem jakosci
w stosunku wewngtrznym).

Oba rodzaje tych decyzji maja wplyw na ekonomiczng efektywno$¢ dziatalnosci
przedsigbiorstwa.
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Funkcja wartosci oferowanej klientowi

Klient (konsument) wydaje ostateczny sad o jakosci produktu na podstawie korzy-
$ci, jakie on przynosi. Dlatego kazdy produkt musi by¢ skonstruowany i wytworzony
z mysla o tych korzysciach. Masing twierdzi, ze autorzy publikacji z reguly osobno
omawiaja — ,techniczna korzys$¢”, ,,ekonomiczna korzys¢” i,,psychologiczna ko-
rzy$¢”, gdy tymczasem korzysci te powinny by¢ rozpatrywane tacznie (kompleksowo)
w odniesieniu do wszystkich cech produktu.

Na rysunku 23 przedstawiono funkcj¢ wartosci dla jednej cechy jako$ci — trwalo-
$ci: 0§ pozioma oznacza przejaw cechy, w tym przypadku wytrzymatos¢ liny (sznura)
na zerwanie; o§ pionowa — warto$¢, jaka przejaw cechy ma dla uzytkownika. Krzywa
A jest dla sznura do wieszania bielizny, krzywa B — dla liny do gorskiej wspinaczki.
Pelna wartos$¢ (100%) obie osiagaja przy réznych trwalosciach (gdyz sa to odmienne
klasy jakosci). Jesli wymagania klienta nie sa spetnione, karze on mocno za to produ-
centa. Funkcja warto$ci odpowiednio spada przy wartosciach danej cechy ponizej
wymagan. Wykonanie z nadwyzka nie oznacza jednak dla klienta adekwatnego przy-
rostu wartosci. Wprawdzie akceptuje on zbyt dobry dla niego produkt, lecz nie jest
w stanie pokry¢ nadmiernych wydatkow producenta. Funkcja wartosci przed punktem
spetnienia wymagan staje si¢ coraz bardziej ptaska.

wartos¢ cecha jakosci cecha jakoSci
A produktu 4 produktu B
%
150 7\ /
wykonanie z nadwyzka
(wynagradzane)

niedostateczne )/\

wykonanie
(mocno karane)
/ L
50
A 4 | A 4 >

trwato$¢

Rys. 23. Funkcja warto$ci cechy jakosci produktu
Fig. 23. Function of product quality value

Opracowanie na podstawie: W. Masing, Das Unternehmen im Wettbewerb,
[w:] W. Masing (red.), Handbuch Qualitits — Management, Hanser, Miinchen—Vien 1994, s. 7.
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Piramida jakos$ci

Wszelkie dzialania przedsigbiorstwa sa uwarunkowane wymaganiami i oczeki-
waniami klienta. Dlatego dziatania wewngtrzne przedsigbiorstwa zaleza od dziatan
skierowanych na zewnatrz. Oprocz funkcji bezposrednio zaangazowanych w proces
jakosci sa funkcje zaangazowane posrednio. Do nich Masing zalicza m.in. dziat
finansoéw, ktory dysponuje $rodkami na inwestycje iprzeprowadzenie szkolen.
Wszyscy w przedsigbiorstwie maja wigc wptyw na jako$¢ produktu koncowego i jej
kosztow. Podejscie to Masing rozpatruje jako proces na przyktadzie przedsigbior-
stwa wytwarzajacego elementy sktadowe produktu, a takze montujacego produkt
finalny (rys. 24).

B, PRODUKT A,

Bz A2

/ podzespoty \
5 HH I HH .

czesci

By Q Ay

materiat

Rys. 24. Piramida jakoS$ci
Fig. 24. Quality pyramid

Opracowanie na podstawie: W. Masing, Das Unternehmen im Wettbewerb,
[w:] W. Masing (red.), Handbuch Qualitiits — Management, Hanser, Miinchen—Vien 1994, s. 11.

Produktowi stawia sig liczne czastkowe wymagania 4;. Z nich wynikaja wymaga-
nia dla podzespolow A,, czgsci A5 1 materiatow Ay4. Ich wlasciwosci — By, B3, B, — pro-
wadza do wlasciwosci wytworzonego produktu B, ktore sa porownywane z wymo-
gami A; i umozliwiaja oceng jako$ci produktu finalnego. Za A, sa odpowiedzialni
zarzadzajacy przedsigbiorstwem, za A,, A3, A4 — dziat rozwoju, dziat zakupow — za B,
i B3, a takze za B,, jesli potrzebne jest dokupienie czgsci lub podzespotow.

Jesli wiasciwosci wyrobu finalnego nie spetnia wymagan jakosciowych, mozliwe
sa trzy sposoby postepowania:

1. Mozna zastosowac lepszy materiat i staranniej wykona¢ produkt. Koszty moga
jednak wzrosna¢ do tego stopnia, ze produkt nie znajdzie klienta i stanie si¢ niecopta-
calny.

2. Mozna obnizy¢ wymagania jako$ciowe dla produktu. Bedzie to jednak produkt
nizszej jakosci i przez to moze straci¢ zainteresowanie klienta.

3. Rezygnuje si¢ z wprowadzania produktu na rynek.
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Takie rozwazania na temat oceny wlasnych mozliwosci wykonawczych wymagaja
jednak duzych umiejetnosci zarzadzajacych. Znajomos¢ wiasnego potencjatu, do kto-
rego nalezy takze potencjal dostawcow, jest — wedlug Masinga — czeScia sukcesu
przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Jakos$¢ jest koniecznym wymogiem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Rynek
troszczy si¢ o wyrownanie interesOw producentow, klientdw i1 spoteczenstwa, przy
czym regulacje prawne i pozaprawne przejawiaja sig¢ jako jego warunki ramowe. Spo-
feczenstwo jest zainteresowane przede wszystkim tym, w jaki sposob moze si¢ chroni¢
przed skutkami wadliwych produktow.

Ochrona zdrowia i zycia konsumentéw jako cztonkow spoteczenstwa jest zada-
niem panstwa jako ustawodawcy. Producent musi by¢ odpowiedzialny za oferowany
na rynku produkt, totez musi zrobi¢ wszystko, aby ograniczy¢ ryzyko wad w procesie
rozwoju wyrobu. Naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa musi uswiadomi¢ sobie, ze
produkt pozbawiony wad moze wymaga¢ duzych naktadéw finansowych. W okresie
wzmozonej konkurencji kazde niespelnienie wymagan i oczekiwan klienta moze by¢
traktowane jako btad. Dlatego wazna jest kalkulacja kosztéw jakosci wskazujaca, czy
przedsigbiorstwo moze przystapi¢ do gry rynkowej. Nalezy jednak pamictac, ze wy-
magania i oczekiwania klienta nigdy do konca nie sa znane, nie mozna takze przewi-
dzie¢ doktadnie, co moze by¢ postrzegane jako btad (wada), szczegdlnie w przypadku
nowych wyrobow.

Ekonomiczna efektywno$¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa, szczegodlnie w dtuzszym
czasie, jest bardzo trudna do przewidzenia. Wartos¢ tworzona dla klienta musi wige
by¢ wywazona i rozpatrzona przez wszystkie komorki funkcjonalne przedsigbiorstwa,
gdyz zaréwno jej niedostatek, jak i nadmiar sa czyms$ niepozadanym.

3.4. PODSUMOWANIE
— PROBA USTOSUNKOWANIA SIE
DO PREZENTOWANYCH MODELI

Poglady dotyczace kosztow jakosci w omawianych modelach zarzadzania jako-
sciowego sa dos$¢ zbiezne 1 w szerokich filozoficznych kategoriach swoich pogladow
ich autorzy zgadzaja si¢ z soba. Przede wszystkim na pierwszy plan wysuwaja klienta
— jego potrzeby i oczekiwania — oraz poprawe ekonomicznej efektywnos$ci dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa. Masing dodatkowo podkresla trzeci wymiar zarzadzania — po-
czynania konkurencji. Autorzy zgodnie takze twierdza, ze orientacja marketingo-
wa w zarzadzaniu przedsigbiorstwem moze przynies¢ obopolne korzysci: klientowi
i przedsigbiorstwu. Jej brak — ich zdaniem — oznacza, ze korzysci te moga by¢ po-
mnigjszone o straty spowodowane skutkami btedéw, traktowanych jako odchylenia od
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wymagan i oczekiwan klienta. Uwazaja takze, ze bledy sa czym$ niepozadanym
i dlatego koniecznym jest ich wyeliminowanie. Generalnie jednak — zdaniem autorki
— koncepcje dotyczace kosztéw jakosci w zaprezentowanych modelach moga by¢
rozpatrywane wedtug dwoch kryteriow:

1. Zrodta bledow.

2. Zadan, ktore maja do spelnienia zarzadzajacy i zarzadzani w procesie eliminacji
btedow.

W tym ujeciu mozna, zdaniem autorki, w prezentowanych modelach zarzadzania
jako$ciowego rozréznic trzy motywy odnoszace si¢ do kosztow jakosci (tab. 15):

A. Zmienno$c¢ jest traktowana jako zrodto bledow.

B. Bledy sa uznane za zrodto marnotrawstwa zasobow.

C. W kulturze przedsigbiorstwa upatruje si¢ zrodta zapobiegania btedom i sukcesu
przedsigbiorstwa.

Zmiennos$¢ jako zrodto bleddw przewija si¢ we wszystkich rozpatrywanych mode-
lach. Najbardziej jest uwzgledniana w modelach Deminga i Taguchiego, mimo iz
przyjmuja oni odmienne zalozenia. Deming uwaza, ze ograniczenie zmiennosci (ludzi,
maszyn, materiatdw, metod i srodowiska) obniza ryzyko wad. Taguchi z kolei twier-
dzi, ze to ryzyko mozna obnizy¢ przez dostosowanie wyrobu do zmiennych warunkow
uzytkowania. Takie zrdznicowanie zatozen wymaga rdéznych rozwiazan.

Tabela 15. Motywy odnoszace si¢ do kosztow jakosci w modelach zarzadzania jako$ciowego
(ujgcie syntetyczne)
Table 15. Reasons for quality costs at models of quality management (synthetic approach)

A. Motyw zmienno$ci jako zrédla bledéw

. Zmienno$¢ odnosi si¢ do ludzi, maszyn, ma- | Zmienno$¢ trzeba ograniczac.
Deming o ., .
teriatéw, metod 1 Srodowiska.
Tauguchi Zmienno$¢ odnosi si¢ do warunkoéw uzytko- | Wyrob trzeba dostosowaé do zmien-
uguchi . o .
g wania wyrobu. nych warunkéw uzytkowania.

B. Motyw bledéw jako zrédla marnotrawstwa zasobow

Proces rozwoju wyrobu jest procesem two- | Dzialania zwiazane z powstaniem i ko-
rzenia warto$ci dla klienta. W przedsigbior- | rygowaniem bledéw nie tworza warto-
stwie mamy do czynienia z lancuchem |$ci dla klienta, sa wigc zbedne.

Feigenbaum | dziatan tworzacych warto$¢. Kazde kolejne
ogniwo dodaje tg¢ warto$é. Z wartoscia doda-
na sa zwiazane zasady odpowiedzialnosci za

produkt.

Sa klienci i dostawcy wewngetrzni i zewngtrz- | Bledy sa czgscia procesu i sa na pew-

ni wzgledem przedsigbiorstwa. nym poziomie akceptowane, gdyz nie
Juran mozna okresli¢ wszystkich zmiennych

majacych wpltyw na jako$¢ produktu
i procesu.
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cd. tab. 15

Kazdy uczestnik procesu ma klienta i do- | Jako$¢ moze by¢ ,,wbudowana” w pro-
Ishikawa stawcg wewngtrznego. ces. Samokontrola pozwala czuwaé nad
prawidtowoscia przebiegu procesu.

Warto$¢ tworzona dla klienta nie moze by¢ | Skutkiem odchylenia od wartosci ocze-
Taguchi ani wyzsza, ani nizsza od jego oczekiwan. | kiwanej sa bledy (straty jakosci).
Jako$¢ nie jest kosztowna.

Warto$¢ tworzona dla klienta nie moze by¢ | Skutkiem odchylenia od wartosci ocze-
Masing ani wyzsza, ani nizsza od jego oczekiwan. | kiwanej sa biedy (utracone korzysci).
Jakos$¢ zawsze kosztuje.

C. Motyw kultury przedsigbiorstwa jako zrédla zapobiegania bledom i sukcesu przedsigbiorstwa

Zarzadzani pracownicy musza by¢ kreatywni, gdyz tylko oni moga usprawnic proces,
ktorego sa bezposrednimi uczestnikami, a takze utrwali¢ innowacje. Wiaczenie do-
Ishikawa brych historycznych tradycji pracy do zarzadzania przedsigbiorstwem wzmaga tg
kreatywnos¢. Zadaniem zarzadzajacych jest pomaganie pracownikom w rozwiazywa-
niu problemow jakosci.

Pracownicy musza wiedzie¢ dzigki szkoleniom, w jaki sposoéb mozna osiagnaé wyso-
Deming ka jako$¢ przy wzglednie niskich kosztach. Gruntowna wiedza pozwala na wyzwala-
nie u pracownikow kreatywnych dziatan.

Kreatywno$¢ zarzadzanych sprowadza si¢ do poszukiwania probleméw jakos$cio-
wych iinformowania o tym przetozonych. Podstawowym zadaniem pracownikow
jest realizacja czynnosci wedtug $cisle wyspecyfikowanych wymagan jakoscio-

Crosby wych. Problemy jakoSciowe sa rozwiazywane przez zarzadzajacych przedsigbior-
stwem. Przewidywanie problemow jakosciowych i ich skutkoéw jest zadaniem prio-
rytetowym.

Zarzadzani pracownicy wykonuja zadania $cisle wedtug ustalonych instrukcji. Pro-

Masing blemy jako$ci sa rozwiazywane przez zarzadzajacych przedsigbiorstwem, ktorzy

stanowig wzor postgpowania dla podwladnych. Wymagaja tego zasady odpowiedzial-
nosci za jako$¢ produktu.

Opracowanie wlasne.

W modelu Deminga dziatania sa skierowane do wnetrza organizacji (przedsigbior-
stwa) i maja na celu zmniejszenie chaosu w systemie (doskonalenie organizacji). Dla-
tego wazne sa tu dziatania podejmowane w celu identyfikacji czynnikow, ktére nie sa
mozliwe do kontrolowania. Zastosowanie odpowiednio prostych, ale skutecznych,
instrumentow statystycznych moze wspomoc takie rozwiazanie i umozliwi¢ ograni-
czenie zmiennosci, a co za tym idzie — zmniejszy¢ ryzyko wad.

Rozwiazanie proponowane przez Taguchiego wydaje si¢ bardziej ztozone. Ukie-
runkowane bowiem na zdobycie $wiatowych rynkow preferuje projektowanie i wy-
twarzanie wyrobow dostosowanych do zmiennych warunkéw otoczenia przedsigbior-
stwa. Rezultatem jest wysoka jakos¢ i stosunkowo niskie koszty.

Bledy obnizaja produktywno$¢ przedsigbiorstwa, mozna je wigc uznaé za zrodio
marnotrawstwa zasobow. W tym ujgciu problem rozpatruje si¢ na tle procesu tworze-
nia wartosci dla klienta. W modelu Feigenbauma proces rozwoju wyrobu jest postrze-



3. Koszty w modelach zarzqdzania jakosciowego 121

gany jako system dodawania wartosci. Klient jako odbiorca i uzytkownik wyrobu ma
do czynienia nie tyle z fizycznym wyrobem, ile z jego wartoscia. Duza warto$¢ pro-
duktu oznacza wysoka produktywno$¢ dla przedsigbiorstwa. Gdy potraktuje si¢ sys-
tem dzialan w przedsigbiorstwie jako zbior kolejnych ogniw tancucha dziatan, wow-
czas kazde ogniwo dodaje wkiad do wartosci ogniw poprzedzajacych. Sa jednak
dziatania, ktore nie dodaja warto$ci. Do nich zalicza si¢ migdzy innymi te, ktore wiaza
si¢ z powstawaniem i korygowaniem bteddéw. Bledy obnizaja produktywnos$¢ przez
straty czasu, materiatow, robocizny itp.

Spostrzezenia Feigenbauma uzupetnia podejscie Jurana, ktory rozréznia dostaw-
cow iklientow wewnetrznych i zewnetrznych wzgledem organizacji (przedsigbior-
stwa). Problem ten podjat Ishikawa, ktory kazdego pracownika w przedsigbiorstwie
— uczestnika procesu — traktuje jako klienta i dostawce wewnetrznego. Zgodnie z za-
sada sprzezenia zwrotnego ( feedback) klient wie, czego ma oczekiwa¢ od dostawcy
(materialow, dokumentacji, informacji itp.) i1 jako dostawca (wyrobu, informacji itp.)
wie, co ma zrobi¢, aby speli¢ oczekiwania klienta wewngtrznego. Takie rozeznanie
i samokontrola wzmagaja przejrzysto$¢ dziatan w tancuchu powiazan dostawcow
i klientow wewngtrznych, co moze zmniejszy¢ prawdopodobienstwo powstania btg-
déw oraz zwigkszy¢ prawdopodobienstwo ich wczesnego wykrycia. Wedtug Ishikawy
jako$¢ mozna ,,wbudowaé” w proces i unikna¢ bledow, co jest przeciwne pogladom
Jurana, ktory twierdzi, ze bledy sa nieodtacznym elementem procesu (ze wzgledu na
duza ilo$¢ zmiennych), a pewien ich poziom musi by¢ akceptowany ze wzgledu na
koszty.

Znaczenie funkcji warto$ci odniesionej do klienta ujeli w swych modelach Masing
i Taguchi. Problem btedow i marnotrawstwa zasobow rozpatruja od strony sankcji.
Warto$¢ tworzona dla klienta musi by¢ adekwatna do jego potrzeb i oczekiwan — ani
wyzsza, ani nizsza. Odchylenie od warto$ci oczekiwanej Taguchi nazywa strata jako-
$ci, a Masing — utracong korzyscia. U Taguchiego wyrob odbiegajacy od oczekiwan
klienta nie zdobgdzie rynku, u Masinga to niespelnienie jest karane przez klienta jego
zwroceniem si¢ do konkurencji, a w przypadku wystapienia szkody spowodowanej
przez wadliwy produkt — takze karane sadownie.

Trzecim motywem problemu kosztéw jakosci w rozpatrywanych modelach jest
kultura przedsigbiorstwa jako zrodlo zapobiegania bledom. Problem ten wydaje sie
bardziej przejrzysty, gdy jest rozpatrywany na tle kryterium zadan, jakie maja do spet-
nienia zarzadzajacy i zarzadzani w procesie eliminowania btedow.

Deming i Ishikawa reprezentujq podejscie ukierunkowane na kreatywno$¢ dziatan
zarzadzanych, szczegdlnie tych, ktorzy bezposrednio uczestnicza w procesie wytwor-
czym. Wedhug Ishikawy pracownik bioracy udzial w procesie tworzenia wartosci
przeznaczonej dla klienta musi by¢ na tyle przedsigbiorczy, aby moégt usprawnié ten
proces. Umiegjetnosci zdobywa na odpowiednich szkoleniach, ktorych program jest
ukierunkowany na zrozumienie procesu i postugiwanie si¢ instrumentami analitycz-
nymi o charakterze statystycznym, pozwalajacymi badaé jego stabe strony. Ciagle
usprawnienia procesu dokonywane przez jego uczestnikow utrwalaja innowacje i tym
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samym pracownicy przedsigbiorstwa przyczyniaja si¢ do wzrostu jego sukcesu. Przed-
sigbiorstwo powinno wykorzysta¢ w doskonaleniu kreatywnos$ci dziatan zarzadzanych
historyczne tradycje pracy: odpowiedzialno$¢ za swoje poczynania, umiejetnos$¢ pracy
w zespole, przywiazanie do firmy itp. Od zarzadzajacych wymagana jest pomoc
w rozwigzywaniu problemow jakosciowych.

Podejscie Ishikawy do zarzadzania rozwojem kadr uzupelnia Deming, traktujac
przedsiebiorstwo jako organizacje ciagle doskonalaca si¢ i dazaca do zdobycia grun-
townej wiedzy, ktora jest obowiazkiem zarowno zarzadzajacych, jak i zarzadzanych.

Inaczej problem kultury przedsigbiorstwa jest ujety w amerykanskim modelu
Crosby’ego. To zarzadzajacy (kierownicy) rozwiazuja problemy jakosci. Od zarza-
dzanych oczekuje sig realizacji zadan wedtug $cisle wyspecyfikowanych wymagan
jakosciowych. Kreatywnos$¢ pracownikow sprowadza si¢ do poszukiwania proble-
mow jakosciowych i informowania o tym zarzadzajacych, zanim pojawi si¢ btad.

W modelu Ishikawy dziatania kontrolne sa czg$cia pracy pracownika (samokon-
trola), Crosby natomiast preferuje dziatania prewencyjne, a bezbtednosc¢ jest standar-
dem. Slogany i hasta (krytykowane w modelu Deminga) maja utrwali¢ w §wiadomosci
pracownikéw waznos$¢ jakosci, a publiczne gratyfikacje (niepienigzne) — podniesc
morale zatogi. Bledy i ich skutki sa tu silnym $rodkiem motywacyjnym zarowno dla
zarzadzajacych, jak i dla zarzadzanych. Przewidywanie problemu jakosciowego i jego
skutkow jest zadaniem priorytetowym.

W europejskim modelu Masinga kultura przedsigbiorstwa jest silnie osadzona
w regulacjach prawnych i pozaprawnych, ktore niejako stanowia warunki ramowe dla
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Odpowiedzialnos¢ producenta za produkt, jako nowy
wymiar w zarzadzaniu przedsigbiorstwem wymaga, aby wszystkie czynno$ci w proce-
sie wytwarzania wyrobu byly wykonane zgodnie z instrukcjami. Szczegdlna rolg
w kreowaniu odpowiednich postaw zarzadzanych pracownikow przypisuje si¢ tu kie-
rownictwu. Masing powotuje si¢ przy tym na jedna z zasad Crosby’ego, twierdzac, ze
zarzadzajacy (szefowie) sa przyktadem dla podwtadnych.

Biorac pod uwage omowione modele TQM, autorka uwaza, ze w przedsigbior-
stwach powinno uwzglednia¢ si¢ nast¢pujace zasady zarzadzania zwiazane z odpo-
wiedzialnoscia za jakos¢ produktu [252, s. 243-244]:

1. JakosC jest koniecznym wymogiem do uzyskania celow przedsiebiorstwa
zwigzanych z jego rozwojem i przetrwaniem.

2. Jako$C jako czynnik konkurencyjnosci jest punktem wyjscia przy budowie
kompleksowego planu strategicznego.

3. Podejscie procesowe stosowane przez zarzadzajacych oznacza dynamiczno$c¢
dziatan w przedsiebiorstwie. Wymusza to kompleksowe traktowanie wynikow
dziatalnoSci przedsiebiorstwa (zwiekszenie wartosci sprzedazy, obnizenie kosz-
tow wytwarzania, wzrost rentownosci, zwiekszenie wiarygodno$ci firmy na rynku,
wzrost zaufania klientéw, a takze wzrost zaufania pracownikow do firmy itp.).
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4. Proces doskonalenia jako$ci wymaga wspotuczestniczenia w nim i wspét-
odpowiedzialno$ci kazdego pracownika jako cztonka zespotu swojego Sro-
dowiska pracy, przywodcza za$ rola w organizacji jest przypisana kierow-
nictwu.

5. Zrodtem doskonalenia jakosci jest tworcza praca wszystkich pracownikow
przedsiebiorstwa, zgodnie z twierdzeniem ,sita ukryta w czlowieku”, co wy-
maga odpowiedniego programu ksztatcenia i szkolenia uwzgledniajgcego
w dziataniach innowacyjnosc¢ i przedsiebiorczos¢.

6. Dynamiczne ujecie procesow realizowanych w przedsiebiorstwie pozwala
na wyodrebnienie klientow i dostawcdéw wewnetrznych wzgledem organi-
zacji, ktdrzy uczestniczg w tworzeniu wartosci dla klienta-uzytkownika pro-
duktu.

7. Kazdy pracownik w przedsiebiorstwie jest tworcg wartosci oferowanej klien-
towi, ktdra jest sumg warto$ci dodanej w kazdym z ogniw tancucha dziatan.

8. Kazdy w przedsiebiorstwie jest odbiorcg wartosci (z ogniw poprzedzajacych
tancucha dziata) i dostawcg wartosci (do nastepnych ogniw tancucha dzia-
fan).

9. Proces tworzenia warto$ci wymaga rozdzielenia dziatan dodajacych wartos¢
| dziatan nie dodajacych tej wartosci. Dlatego wyniki dziatan muszg by¢ mie-
rzalne i poddawac sie tatwo ocenie.

10. Tworzenie warto$ci dodanej wymaga dziatan ukierunkowanych zaréwno do
wnetrza, jak i na zewnatrz organizacji (przedsigbiorstwa). Uzasadnia to
partnerskg wspotprace przedsiebiorstwa z jego dostawcami, a takze uzyt-
kownikami wyroboéw oraz systematyczne analizowanie poczynan konku-
rencj.

11. Pojecie ,nastawienie na klienta” oznacza rozeznanie potrzeb i oczekiwan
klienta w dtuzszym horyzoncie czasowym.

12. Koszty jako$ci sq miarg skuteczno$ci i efektywnos$ci dziatan w przedsiebior-
stwie.

Na podstawie wymienionych zasad autorka w nastepnym rozdziale przyjmuje na-
stgpujace podstawowe zatozenia:

1. Analiza dziatan tworzacych warto$¢ przeznaczona dla klienta wymaga ujecia
procesowego (Feigenbaum, Ishikawa).

2. Wzgledem kazdej organizacji (przedsigbiorstwa) sa dostawcy i klienci ze-
wngtrzni 1 wewngtrzni (Juran).

3. Kazdy w przedsigbiorstwie jest odbiorca, tworca i dostawca wartosci dla klienta
(Feigenbaum, Ishikawa).

4. Kazdy w przedsigbiorstwie moze by¢ odbiorca, tworca i dostawca btedow obni-
zajacych warto$¢ przeznaczona dla klienta (propozycja autorki).
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5. Zroédlem btedoéw jest zmiennos¢ (ludzi, materiatéw, metod, srodowiska), ktora
trzeba ogranicza¢ (Deming).

Dziatania nietworzace warto$ci dodanej sa zwigzane z marnotrawstwem zasobow,
m.in. z utrata jako$ci, musza wigc by¢ doskonalone, co wymaga niejednokrotnie po-
niesienia dodatkowych kosztow. Dlatego koszty jakosci obejmuja dziatania majace na
celu wzbogacenie produktu i dziatania niecelowe, zbedne, zubozajace produkt. Istote
problemu i metodyczny sposob jego rozwiazania w ujeciu koncepcyjnym autorka
przedstawita w nastgpnym rozdziale.



4. KONCEPCJA KOSZTOW JAKOSCI
JAKO ELEMENTU WARTOSCI KONSUMENCKIEJ

Z rozwazan przedstawionych w poprzednich rozdziatach wynika, ze punktem wyj-
$cia dziatan gospodarczych w przedsigbiorstwie jest klient, ktory oczekuje od
szeroko rozumianego producenta spetnienia jego potrzeb. Jako§¢ oferowanych pro-
duktéw jest coraz cze$ciej utozsamiana z wartoscia wytwarzana i dostarczang klien-
towi. Wazne jest zatem, w jaki sposob przedsigbiorstwo powinno ksztalttowaé i mie-
rzy¢ te¢ warto$¢, aby by¢ konkurencyjne na rynku. Jednym ze sposobow podejscia do
pomiaru efektywnosci dzialan w przedsigbiorstwie jest okreslenie wielkosci utraty
jakosci wskutek roznych niedociagni¢¢ technicznych i organizacyjnych, co wiaze si¢
z niewlasciwym wykorzystaniem bgdacych do dyspozycji zasobow (ludzi, materiatow,
maszyn iurzadzen itp.). Wielkos$¢ utraty jakosci mozna zmniejszy¢ przez dziatania
tworcze wzbogacajace produkt. Ogolny model pomiaru kosztéw opartych na dziata-
niach moze by¢, jak juz zaznaczono wczesniej (por. p. 1.5.4), wzorcem postgpowania
takze w zakresie kosztow zwiazanych z jakos$cia.

4.1. WPLYW JAKOSCI I MARKETINGU
NA UKSZTALTOWANIE POJECIA
WARTOSCI KONSUMENCKIE]

Pojecie wartosci tworzonej i dostarczanej klientowi (konsumentowi) wiaze si¢
Z postepujacym procesem integracji jakosci i marketingu [246, s. 7-9], [249, s. 189
—199]. Przez dhugie jednak lata te dwie dziedziny nie miaty wspolnej plaszczyzny.
Przyczyna tego byly uwarunkowania spoteczno-gospodarcze. W krajach rozwinigtych
gospodarczo, a w gospodarce centralnie sterowanej jeszcze do niedawna, marketing
zaczynal si¢ w ,,bramie wyjsciowej przedsigbiorstwa”, gdy to, co wyprodukowano,
trzeba bylo sprzedaé. Jakos¢ odnoszono natomiast do wykonania produktu zgodnego
z projektem. Na rysunku 25 marketing koncentruje si¢ na etapie dystrybucji i sprzeda-
7y, a jako$¢ na etapie wytwarzania (4), co jest przyczyna braku ptaszczyzny, na ktorej
obie dziedziny moglyby si¢ spotkac.
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Rys. 25. Jakos$¢ i marketing w procesie kreacji produktu
Fig. 25. Quality and marketing at process of product creation

Opracowano na podstawie: Z. Zymonik, Jakos¢ i marketing, Normalizacja 1995, nr 11,'s. 7.

Od lat pigédziesiatych ubieglego wieku jako$¢ zaczgto definiowac jako dostoso-
wanie si¢ do wymagan klienta, a przodujace firmy $wiatowe zaczgly dostrzegaé ko-
rzyS$ci z przenikania si¢ jako$ci 1 marketingu we wszystkich fazach realizacji wyrobu
(B). Zaczelo sig zblizanie obu dyscyplin, o czym $wiadcza m.in. publikacje E. Demin-
ga [40], A. Feigenbauma [48, s. 27—43], P. Druckera [44], W. Masinga [128], N. Kano
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[92], Ph. Kotlera [111], a w Polsce K. Cholewickiej-Gozdzik [26], B. Oyrzanowskie-
go [152], E. Skrzypek [183], T. Wawaka [221] i W.M. Grudzewskiego [58, s. 148
in.]. W dalszym ciagu brak jest jednak powszechnej, $cistej integracji jako$ci i marke-
tingu, co zaznaczaja m.in. badacze R. Kaplan i D. Norton [96, s. 22-23].

Na uswiadomienie spoteczenstwu konieczno$ci spdjnosci obu dziedzin i korzysci
z tym zwiazanych duzy wptyw miata jedna z najbardziej prestizowych nagréd jakosci
— amerykanska Malcolm Baldrige National Quality Award [150, s. 43—46]. Jedna
z wielu kategorii, w ktorej ma swoj udzial marketing, jest skupienie uwagi na kliencie
i jego satysfakcji oraz rynku, co jest warte 30% ogoélnej liczby punktow ocenianego
przedsigbiorstwa.

Badacze problemu podkres$laja, ze korzysci z integracji jakosci i marketingu nie-
watpliwy $wiatowy rozglos zyskaty dzigki firmie Cadillac Motor Car Division, ktéra
otrzymata nagrode¢ Baldrige’a w 1990 roku i w swojej kampanii reklamowej ten fakt
rozpowszechnita. W jej §lad poszli inni laureaci [73, s. 43—45]. Takze w kryteriach
Europejskiej Nagrody Jakosci oraz Polskiej Nagrody Jakosci podkresla si¢ znaczenie
marketingu 20-procentowym udziatem w ogolnej liczbie punktow [171, s. 6-7], [236,
s. 21-26].

Probe¢ wlaczenia marketingu do procesu doskonalenia jako$ci podjeto takze
w wytycznych migdzynarodowych norm z grupy ISO 9004:1994 i ich polskich odpo-
wiednikach:

» PN-ISO 9004-1:1996. Punkt 7. Jakos¢ w marketingu.

» PN-ISO 9004-2:1996. Punkt 6.1. Proces marketingu.

» PN-ISO 9004-3:1996. Punkt 7. Jakos¢ w marketingu.

Na szczego6lng uwage zastuguje punkt 7. normy ISO 9004-3, dotyczacy problemu
informacji zwrotnej od klienta i oczekiwan uzytkownika wyrobu, sposobu komuniko-
wania si¢ z nabywca, prezentowania si¢ produktu na tle konkurencji i mozliwosci jego
doskonalenia.

Idea integracji jakosci i marketingu znajduje pelniejszy wyraz w znowelizowane;j
normie ISO 9001:2000 (PN EN-ISO 9001:2001), gdzie w modelu zarzadzania jako-
Scia, ktorego podstawa jest proces, klient jest obecny zar6wno po stronie wymagan,
jak i po stronie zadowolenia (rezultatu). Jego role¢ w ksztattowaniu jakosci podkreslo-
no m.in. w punktach:

» 5.2. Orientacja na klienta.

» 7.2. Procesy zwiqzane z klientem.

» 8.2.1. Zadowolenie klienta.

W modelu systemu zarzadzania jako$cia pojawia si¢ takze pojecie dziatan zwiaza-
nych z warto$cia dodana, tworzona i oferowana klientowi.

Pojecie wartosci tworzonej dla klienta wiaze si¢ z amerykanskim stylem zarzadza-
nia, majacym swoje korzenie w marketingu (por. p. 2.6).

Peter Drucker powiedziat stwarzaj klienta, Edwards Deming w swoich czternastu te-
zach podkresla jego rolg¢ w kierowaniu dziataniami w przedsigbiorstwie, Joseph Juran
sugeruje, ze jest on se¢dzia na rynku i moze wydaé niekorzystny dla producenta wyrok,
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Armand Feigenbaum twierdzi, ze nie ma biznesu bez klienta, a Philip Crosby zwraca
uwage na oczekiwania klienta nieakceptujace zadnych wad produktu. Dlatego wspolcze-
sne przedsigbiorstwo, oferujac swoje produkty, proponuje zarazem korzysci, jakie moze
miec klient z ich uzytkowania. Te korzysci to wtasnie warto$¢ oferowana klientowi.

Prazrédtem pojecia tego rodzaju wartosci jest dzielo Platona Symposium, poka-
zujace innowacyjne dzialania ludzi ukierunkowanych na ciagle podejmowanie decy-
zji. Dlatego pozytywne odczucie klienta zwiazane z jego potrzebami i oczekiwania-
mi jest punktem wyjscia wszelkich dziatan w przedsigbiorstwie. Roznorodnosé
produktow oferowanych na rynku daje bowiem okazje do réznych wyborow. Poten-
cjalni ich nabywcy moga porownywac nie tylko ceny i terminy dostaw produktow,
ale takze ich jakos$¢. Co wigcej, w miar¢ nasycenia rynku towarami oczekuja odpo-
wiedniej jako$ci na kazdym poziomie ceny. Oznacza to, ze jakos$¢ jest wartoscia,
gdyz moze by¢ sprzedawana ikupowana, aby przynies¢ korzysci producentowi
i uzytkownikowi produktow.

Przedsigbiorstwo musi wigc uwzglednic te potrzeby i oczekiwania tak dalece, jak
to jest mozliwe. Dziatanie takie wymaga zrealizowania na tyle korzystnej dla niego
transakcji kupna—sprzedazy, aby moégt przetrwaé na rynku, gdyz nie moze sobie po-
zwoli¢ na altruizm. Skoro tego samego chce konkurencja, musi si¢ bardziej natrudzic.
Klient bowiem, begdac niezadowolony z uzytkowanego produktu, moze zwroci¢ sig¢ do
konkurencji, a takze podja¢ dziatania zwiazane z ochrona prawna dotyczaca zado$c¢-
uczynienia za doznane krzywdy. Pelni on wigc rolg weryfikatora jakosci imoze
w wielu wypadkach podwazy¢ zaufanie do producenta tak dalece, Zze zniknie on z ryn-
ku. Wymagania jakoSciowe wspotczesnego rynku sa bowiem, jak to juz zaznaczono
wczesniej, inne od tych sprzed dwudziestu czy trzydziestu lat. Odpowiedzialnos¢ pro-
ducenta za uchybienie jakosci (brak jako$ci) staje si¢ wyroznikiem rynkowym.

Na rysunku 26 przedstawiono osobno trojkat konkurencyjnosci dla klienta K 1 dla
producenta P.

Producent oferuje na rynku w odpowiednim czasie produkt o okreslonych wtasci-
wosciach fizykochemicznych i intelektualnych. Dla klienta wazny jest nie tyle sam
produkt, ile warto$¢, jaka otrzymuje od jego dostawcy, ktéra nazwano w tej pracy
warto$cia konsumencka. Definiuje si¢ ja jako zbidr korzysci, jakie otrzymuje klient
(konsument) wraz z oferowanym produktem i obejmuje ona cztery ich kategorie (ry-
sunek 27):

1. Korzysci odniesione do cech i wtasciwosci oferowanego mu produktu.

2. Korzysci zwiazane z jego obstuga.

3. Korzys$ci wynikajace z dodatkowych udogodnien.

4. Korzysci czerpane z prestizu i zaufania do producenta.

Korzysci odniesione do cech i wtasciwosci produktu wiaza si¢ z jego funkcjonal-
noscia, czasem i cena (kosztami). Produkt musi by¢ dostarczony we wlasciwym czasie
i bez zadnych mankamentow. Oczekiwania klienta coraz czgsciej skupiaja si¢ na ta-
kich elementach, jak bezpieczenstwo uzytkowania produktu, mozliwosci jego uniwer-
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salnego zastosowania, zdolno$¢ do spetnienia wielu funkcji uzytkowych, wygoda ob-
shugi, przyjazno$¢ dla otoczenia itp.

czas cena
K
<
. 4
wartosc s
wymagana g
RYNEK — » z
£
wartos¢ o
87
oferowana £
<
z
P
Oznaczenia:
czas koszt

K — klient (konsument)
P — producent

Rys. 26. Wartos¢ konsumencka w trojkatach konkurencyjnosci
Fig. 26. Consumer value at competitive triangles

Opracowanie wilasne.

Klienta w coraz wigkszym stopniu interesuje nie tylko sam produkt, ale takze pro-
ces jego otrzymywania. Dlatego wazne staja si¢ dziatania odnoszace si¢ do wyboru
produktu, takie jak: sktadanie zamowienia, mozliwos¢ indywidualnego doboru para-
metrow technicznych produktu, tryb i termin zaplaty. Ponadto wazne sa wrazenia,
jakie odnosi klient podczas kontaktow handlowych. Szczegolnie istotne sa w tym
przypadku kompetencje personelu, czyli jego wiedza i umiejgtnosci, a takze ciagtosc
dostepu do produktu i informacji o nim.

Jako korzysci traktuje takze klient dodatkowe udogodnienia, polegajace m.in. na
dostarczeniu mu produktu. Mozna do nich zaliczy¢ dzialania zwiazane z pomoca sze-
roko rozumianego producenta w instalowaniu produktu, jego naprawie itp.

Prestiz 1 zaufanie to korzysci niematerialne, ktore klient uwaza za warte kupna
wraz z produktem. Wazne w tym wzgledzie staja si¢ wyrdzniki marketingowe, np.:
znaki ,,Q”, ,,B”, ,,CE”, zapewniajace o wysokich walorach produktu, a takze informa-
cje towarzyszace produktowi, wraz z ostrzezeniami o ewentualnym niebezpieczen-
stwie, oraz reklama. Zapewnienia te jednak w zadnym wypadku nie moga si¢ rozmijacé
z prawda.
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Pojecie wartosci odniesionej do klienta (wartosci konsumenckiej) byto ksztatto-
wane na tle uwarunkowan spoteczno-gospodarczych. Joseph Juran warto$¢ tg rozpa-
truje z punktu widzenia inzynierii jakosci i utozsamia ja z przydatnoscia uzytkowa
[86, s. 23-24]. Powoluje sig przy tym na jej historyczne znaczenie i uwaza, ze bez-
posredni kontakt jednoosobowego producenta (przytacza tu przyktad szewca lub
krawca) z nabywca zawe¢za znaczenie przydatnosci uzytkowej, ktora w tym przy-
padku nadaje tej warto$ci charakter indywidualny. Dopiero pojawienie si¢ posredni-
kéw handlowych, oddalajacych czasowo i przestrzennie producenta od klienta, wy-
musito inne, uniwersalne spojrzenie na istote przydatnosci uzytkowej i przyczynito
si¢ do rozgraniczenia dwoch podstawowych aspektow produktu: projektu i wyko-
nania.

KLIENT

@ PRODUCENT

cechy i wlasciwosci €O Moge
produktu otrzymac?
jak to moge
Wartosé obstuga otrzymac?
oferowana
klientowi jak szybko moge
(konsumencka) udogodnienia to otrzymac?
jak trudno
. . to pozyskac?
prestiz i zaufanie

ile to kosztuje?

czy moge temu

\ zaufaé?

Rys. 27. Diagram drzewa w odniesieniu do wartosci konsumenckiej
Fig. 27. Tree diagram referring to customer value

Opracowanie wilasne.

Philip Kotler [110, s. 33 in.], [111, s. 290] problem wartosci analizuje z punktu
widzenia marketingu i pojeciem tym okresla uzyteczno$¢ produktu, uwazajac, ze
jakos¢ projektu i wykonania sa tylko jednymi z elementdw procesu zadowole-
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nia klienta, ktory ofert¢ zakupu rozpatruje, kierujac si¢ dwoma podstawowymi kry-
teriami:

1. Korzysciami, jakie moze mie¢ z nabytego produktu.

2. Kosztami, jakie musi ponie$¢ w zwiazku z nabywanym produktem.

Korzysci Kotler nazywa catkowita wartoscia dla klienta (total customer value), na
ktora sktadaja sie:

» warto$¢ produktu (product value),

» warto$¢ ushug zwiazanych z produktem (services value),

» warto$¢ wkladu pracy pracownikow (wiedza i intelekt oraz umiejgtnosci pra-
cownikow) (personnel value),

» warto$¢ wizerunku firmy (image value).

Klient nie tylko ponosi koszty w postaci wydatkowanej na kupno produktu ceny,
lecz ocenia takze trud, jaki ponidost w zwiazku ze zdobyciem produktu. Dlatego na
catkowite koszty, ktore ponosi klient (fotal customer prices), sktadaja sig:

» koszty zwiazane z wydatkowanym czasem (time cost) (koszt utraconego
czasu),

» koszty zwiazane z wydatkowana energia (energy cost),

» koszty zwiazane z zaangazowaniem psychicznym (psychic cost).

Badacze J. Womack i D. Jones [232] rozpatruja z kolei warto$¢ odniesiona do
klienta od strony marnotrawstwa zasobow, ktore t¢ warto§¢ obniza. Odpowiednikiem
terminu ,,marnotrawstwo” jest japonskie muda, oznaczajace wszelkq dziatalnosé, ktora
wymaga naktadow pracy, a nie tworzy wartosci [232, s. 17]. Sposobem na ,,pracowa-
nie madrzej” jest koncepcja Lean Thinking, thamaczona w Polsce nieco szokujaco jako
,odchudzone mys$lenie”. Ma ona da¢ mozliwo$¢ dostarczenia klientowi doktadnie
tego, czego chce [232, s. 17], a jednocze$nie pozwoli¢ na efektywne wykorzystanie
bedacych do dyspozycji zasobow.

Kaplan i Norton pojecie warto$ci konsumenckiej odnosza do efektywnosci dziatan
przedsigbiorstwa [96, s. 79-82]. Wedlug nich wartos$¢ ta obejmuje: atrybuty produktu,
relacje z klientem oraz wizerunek i reputacje¢ producenta. Szczegdlna wage badacze
przyktadaja do ostatniego elementu wartosci.

Pojgcie wartosci konsumenckiej rozszerzato swoj zakres wraz z postgpem nauko-
wym i technicznym. W latach sze$¢dziesiatych i siedemdziesiatych dotyczyto samego
produktu, w latach nast¢pnych konsekwentnie rozszerzato swoj zakres, obejmujac nie
tylko warto$ci materialne zwiazane z produktem, ale takze niematerialne.

Uzupehieniem tej wypowiedzi sa stowa L. Wasilewskiego: Nie da sie zanalizo-
wac zadnego problemu jakosci, gdy pominie si¢ osobe konsumenta i jego role, czy
pozycje w procesach gospodarczych. Rola konsumenta jest jedynq rolq gospodarczq,
o ktorej mozna powiedziec, Ze jest rolq powszechnq, wypeinionq przez kazdego
cztowieka. Czlowieka mozna zastqpi¢ maszynq w procesie pracy, nie mozna go za-
stqpic¢ jako konsumenta. Wszystkie roboty bedq zawsze obciqzone tq wadq, ze nie
potrafiq wydawacé zarobionych pieniedzy. Bowiem tylko korzysci, jakie z procesu
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uzytkowania wyrobow i ustug odnosi konsument, usprawiedliwiajq podnoszenie
kosztow na ich wytwarzanie. Bez uzytkownika te wyroby sq tylko zamoznym kapita-
tem [210, s. 5].

4.2. PROCES KREOWANIA WARTOSCI

Warto$¢ dla klienta wiaze si¢ z lancuchem warto$ci. Pojgcie to zaproponowat
w latach osiemdziesiatych Michael Porter do zobrazowania dziatan przedsigbiorstwa
[160, s. 37]. Wedtug niego tancuch ten powinien by¢ traktowany jako instrument
przedsigbiorstwa do rozpoznawania mozliwosci zwigkszenia warto$ci oferowanej
klientowi. Do kolejnych dziatan sktadajacych si¢ na proces Porter zastosowal termin
ogniwo. W tym ujeciu przedsigbiorstwo jest traktowane jako system dzialan (por.
p. 1.5.3). Badacz podkresla, ze w procesie tworzenia wartosci odnoszacej si¢ do klien-
ta wszystkie ogniwa dziatalnosci podstawowej musza by¢ scisle ze soba powiazane,
gdyz istotny jest tu odpowiedni przeptyw materiatow i informacji. W kazdym ogniwie
fancucha wartosci musi by¢ uwzgledniona odpowiednia wartos$¢, istotny jest takze
przeplyw warto$ci miedzy ogniwami tancucha. Zaktada przy tym, ze w kazdym przy-
padku cena produktu musi by¢ wyzsza od kosztu jego wytworzenia i zaleca oszaco-
wanie dobroci dziatan w odniesieniu do konkurencji.

Philip Kotler, powotujac si¢ na wyniki badan McKinseya, opublikowane w 1988
roku [114, s. 85], proces tworzenia wartosci konsumenckiej rozpatruje w dwoch ujeg-
ciach: tradycyjnym i nowym (rys. 28).

A. Tradycyjny model (orientacja produktowa)

wytworzenie produktu sprzedaz produktu

B. Nowy model (orientacja marketingowa)

wybor wartos$ci wytwarzanie informowanie
dla klienta wartosci o0 wartosci

oferowanie (dostarczanie) wartosci
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Rys. 28. Proces tworzenia wartosci konsumenckiej
Fig. 28. Process of creating customer value

Opracowano na podstawie: Ph. Kotler, Marketing — analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola,
Gebethner i Ska, Warszawa 1994, s. 85.

Model tradycyjny prezentuje dziatania przedsigbiorstwa skierowane na produkt
(orientacja produktowa). W nowym modelu termin ,,produkt” zastapiono pojgciem
,.warto$¢”. Dzialania przedsigbiorstwa koncentruja si¢ na rynku (orientacja marketingo-
wa) 1 wyborze takiej wartosci, za ktora klient bedzie sktonny zaptaci¢. Wytworzenie
wartosci nie jest wtedy obciazone tak duzym ryzykiem. Model ten uwzglednia takze
najnowsze tendencje wymagan jakosciowych — informacje towarzyszace produktowi.

Podczas rozpatrywania wartosci dla klienta w kategorii biznesu niezbgdne jest
oszacowanie kosztow i korzysci towarzyszacych oferowaniu tej wartosci. Zgodnie
z zasada biznesu, ze cena produktu musi by¢ wyzsza od kosztow jego wytworzenia,
mozna rozpatrywaé rézne warianty dziatan producenta w tym zakresie.

Przyklad 4.1 [111,s.331in.],[128,s.61in.]

Producent A oferuje klientowi produkt, ktory ten uwaza za wart 20 jednostek pienigznych.
Koszty wytworzenia produktu wynosza 14 jednostek pieni¢znych. Réznica jest 6 jednostek
pienigznych, ktére stanowia warto§¢ netto, bedaca punktem wyj$cia podzialu korzysci dla
klienta i dla producenta. Producent powinien ustali¢ ceng produktu pomigdzy 14 a 20 jednost-
kami pienigznymi. Cena ponizej 14 jednostek pieni¢znych czyni producenta altruista, powyzej
za$ 20 jednostek pienigznych nie wzbudzi zainteresowania klienta. 6 jednostek pieni¢znych
producent moze roztozy¢ nast¢pujaco:

. Klient Producent
Wariant (zysk) (zysk)
I 1 5
Iﬁ % § 6 jednostek
v 4 2 pienigznych
\% 5 1

Jedynie wigc wariant 3. zaktada réwny podziat korzysci. W dwoch pierwszych wariantach
wigksze korzysci ma producent, a w dwoch koncowych — przewaga korzysci jest po stronie
klienta. Im nizsza cena, tym wigksza zachgta do zakupu. W przykladzie tym nie uwzgledniono
jednak konkurencji. W dalszych rozwazaniach przyjgto pewne zasady europejskiego modelu
zarzadzania jakosciowego W. Masinga (por. p. 3.3) i1 rozpatrzono omawiany problem
w trojkacie producent—klient-konkurencja. Poglad ten umacnia tezg¢ Kotlera, ze w procesie
tworzenia wartosci dla klienta jako wyjsciowe nalezy traktowac dziatania marketingowe. Dla-
tego w przytoczonym wyzej przyktadzie mozna uwzgledni¢ dodatkowo poczynania konkuren-
cji i wowczas przybierze on postac:

. Klient Producent Konkurent
Wariant (zysk) (zysk) (zysk)
I 1 5 ?
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II 2 4 ?
I 3 3 ?
v 4 2 ?

A% 5 1 ?

W kazdym z pigciu wariantow klient ma na uwadze nie tylko dziatania producenta, ale
i jego konkurenta. Przypusé¢my, ze producent wybrat wariant I: 1 jednostka pienig¢zna dla klien-
ta, 5 jednostek pieni¢znych dla siebie. Klient informuje o tym konkurencjg i oczekuje reakcji,
po czym podejmuje odpowiednie dziatanie. Producent jest wigc zmuszony zrewidowaé swoja
oferte i podja¢ odpowiednie dziatania (realizujac odpowiedni wariant dziatan). &

Wybodr wariantu jest zatem funkcja dziatania nie tylko klienta, ale i konkurenc;ji.
Dlatego kwestig zasadnicza w procesie tworzenia wartosci konsumenckiej jest odpo-
wiedz na cztery pytania:

1. Jakg warto$¢ klient jest sktonny zaakceptowac?

2. Jakg wartos¢ producent jest w stanie wytworzy¢, aby klient byt sktonny za nig
zaptacic?

3. Jak poinformowac klienta, aby zapewni¢ go, ze oferowana warto$¢ jest ta, na
ktérg oczekuje?

4. W jaki sposdb te warto$¢ dostarczy¢ na rynek, aby wyprzedzi¢ konkurencije?

Problem ten wymaga jednak odpowiedniego rozréznienia procesow realizowanych
w przedsigbiorstwie, zwigzanych z kreowaniem wartosci.

Wedtug Hammera i Champy’ego [67, s. 46 i n.] wartos¢ oferowana klientowi jest
rezultatem procesu definiowanego jako zbior dziatan wewnatrz organizacji, ktorych
celem jest dostarczenie klientowi wyrobu i ustugi. Davenport [34, s. 27 i n.] dodaje, ze
dziatania te musza by¢ odpowiednio uporzadkowane w czasie i w przestrzeni, przy
czym wazne jest, aby wejscie i wyjscie kazdego procesu byto odpowiednio zdefinio-
wane. Zgodnie z norma terminologiczng ISO 9000:2000 (PN EN-ISO 9000:2001)
dziatania w procesie sa odpowiednio powiazane i wzajemnie oddzialuja na siebie
w trakcie przeksztatcania wejs¢ w wyjscia. Jak widaé, pojecie procesu nie odbiega
zasadniczo od terminéw wykreowanych wczesniej przez badaczy, w tym takze krajo-
wych. W ujeciu prakseologicznym charakter procesu przejawia si¢ w dziataniach
wzglednie w zdarzeniach. U Ackoffa [1, s. 103] i Goscinskiego [55, s.10] termin
»proces” odnosi si¢ do pasma zdarzen i zachowan (przy czym przez pasmo zdarzen
rozumie si¢ zdarzenia mogace zachodzi¢ takze rownolegle wzgledem siebie), a u Ki-
linskiego [100, s. 12] — do splotu dziatan. Sylwester Chajtman [20, s. 95] pojgcie pro-
cesu odnosi do zbioru uporzadkowanych operacji, a Stanistaw Lis [117, s. 64] definiu-
je go jako ...uporzqdkowany zespot dziatan (operacji, czynnosci), ktorych celem jest
wykonanie okreslonego wyrobu (lub wyrobow).

Jak wynika z tego przegladu, dziatania sa nieodzownym elementem procesu. Dla-
tego Hammer [68, s. 15 i n.] zaznacza ponadto, ze warto$¢, ktora ma si¢ zaoferowac
klientowi powstaje wytacznie po dodaniu (zsumowaniu) pojedynczych dziatan sktada-
jacych si¢ na proces oraz ze procesy sa nicodtacznym elementem kazdego przedsig-
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biorstwa. Aby tworzy¢ te wartos¢, nalezy uzmystowi¢ sobie, ze klienta nie interesuje
struktura organizacyjna przedsigbiorstwa ani sposob zarzadzania nim. On dostrzega
wylacznie produkty i korzysci z nich plynace, a wigc rezultaty procesow.

Réznica migdzy tradycyjnym a innowacyjnym pojeciem procesu tkwi w sposobie
pojmowania celu, dla ktérego sa rozpatrywane dzialania. Problem ten mozna przed-
stawi¢ na przykladzie.

Przyklad 4.2

Tradycyjnie zarzadzane przedsigbiorstwo skoncentrowane na funkcjach ma strukture orga-
nizacyjna sktadajaca si¢ z wielu jednostek (np. dziatow marketingu, badan i rozwoju, produk-
cji, sprzedazy). Catos¢ zadan przedsigbiorstwa jest podzielona na czastki. Kazda z owych cza-
stek jest przypisana konkretnej jednostce organizacyjnej. Kryterium tego rozcztonkowania jest
specjalizacja. Pracownicy o odpowiednich umiej¢tnos$ciach formalnie sa przypisani do kon-
kretnego dzialu czy wydzialu. W ramach w ten sposdb zbudowanych funkcji tworzy si¢ hierar-
chi¢ organizacyjna ztozona z kierownikow i pracownikdéw. Na rysunku 29 przedstawiono pro-
blem zamoéwienia zltozonego przez klienta. Zadanie jest realizowane w trzech jednostkach
organizacyjnych A, B i C.

Wiadza

Klient

Rys. 29. Zarzadzanie zorientowane na funkcje
Fig. 29. Function oriented management

Pionowy kierunek strzatki oznacza, ze potrzeby i oczekiwania klienta sa w tym uktadzie
na drugim planie. Wazny jest tu bowiem ,,szef” dysponujacy odpowiednimi uprawnieniami.
Rozdziela on pracownikom zadania czastkowe i oczekuje sprawozdania o ich wykonaniu.
Realizowane sa wigc potrzeby ,,szefa”, a nie klienta. Brak koordynacji dziatan (punktu kon-
taktowego) sprawia, ze kazda jednostka organizacyjna dziala wedlug wlasnego porzadku
iczuje si¢ najwazniejsza w przedsigbiorstwie. Klient jest wigc bezradny, nie wie do kogo
moze si¢ zwroci¢ z prosba o wyjasnienie nurtujacych go watpliwosci zwiazanych z realiza-
cja jego zamdéwienia. Nic wigc dziwnego, ze niejednokrotnie kupiony przez niego produkt
nie jest tym, ktorego oczekiwal. Dziatania przedsigbiorstwa sa wigc w tym przypadku nie-
produktywne. Tracony jest czas, robocizna i materialy, mozna takze utraci¢ klienta, ktory
zwrdci si¢ do konkurencji. W dobie coraz silniejszej konkurencji i poszukiwania efektyw-
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nych rozwiazan ,,mys$lenie funkcjonalne” traci zatem racjg bytu i zostaje zastapione ,,mysle-
niem procesowym”. Zaleta tego podejScia jest systemowe spojrzenie na przedsigbiorstwo
jako organizacj¢. Na rysunku 30 ponownie przedstawiono trzy jednostki organizacyjne A, B
i C realizujace zamowienie klienta.

Odpowiedzialnos¢

AL

Rys. 30. Zarzadzanie zorientowane na procesy
Fig. 30. Processes oriented management

Klient

Poziomy kierunek strzatki wzdhuz funkcji specjalistycznych oznacza, Ze potrzeby i ocze-
kiwania klienta s podstawa dziatan w nowoczesnym przedsigbiorstwie, ktore oferuje mu re-
zultaty procesow.

Kazde przedsiebiorstwo ma swoisty i niepowtarzalny zbiér proceséw gospodar-
czych (business processes) kreujacych warto$¢ dla klienta.

Podejscie procesowe jest szeroko opisane w wielu publikacjach [67], [68], [96],
[128, s. 49—-65], [160, s. 37 in.], [172, s. 74 i n.]. Z reguly wewngtrzne procesy gospo-
darcze (biznesowe) sa dzielone na trzy kategorie. Kryterium ich rozréznienia jest od-
niesienie do klienta zewngtrznego, dla ktorego jest kreowana warto$¢:

1. Procesy podstawowe. Ich wynikiem jest produkt oferowany klientowi ze-
wngtrznemu. Sa one widoczne dla klienta i dlatego stosunkowo tatwe w ocenie warto-
$ciujacej (np. proces obstugi klienta).

2. Procesy wspierajace (pomocnicze). Ich wynikiem jest wspomaganie procesow
podstawowych, sa wigc z reguly niewidoczne dla klienta zewngtrznego i tym samym
trudne w ocenie wartosciujacej, maja jednak duzy wptyw na efektywno$¢ zarzadzania
przedsigbiorstwem (np. proces utrzymania w sprawnosci maszyn i urzadzen).

3. Procesy zarzadzania. Takze sa niewidoczne dla klienta zewngtrznego. Ich ce-
lem jest zapewnienie sprawnego funkcjonowania organizacji (np. proces planowania
strategicznego). Procesy te rowniez sa trudne w ocenie wartosciujace;.

Takie ujecie procesdOw wydaje si¢ jednak mie¢ charakter statyczny. Dlatego bar-
dziej nowatorskie ujmujace dynamike proceséw jest podejscie R. Kaplana i D. Norto-
na [96], ktorzy dziela je na trzy podstawowe grupy. Kryterium tego rozroznienia jest
stadium rozwoju produktu. Sa to:
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1. Procesy innowacyjne.

2. Procesy operacyjne.

3. Procesy obstugi posprzedazne;.

Graficzne odzwierciedlenie tego modelu zaprezentowano na rysunku 31.

KLIENT

(identyfikacja jego potrzeb i oczekiwan)

'

okreslenie rynku ofertowego

procesy innowacyjne

opracowanie ofert

wytworzenie produktu

procesy operacyjne

dostarczenie produktu klientowi

procesy obstugi

obstuga klienta .2
posprzedaznej

KLIENT
(jego satysfakcja)

v
t

Rys. 31. Model tancucha wartosci kreowanej w procesach wewngtrznych przedsigbiorstwa
Fig. 31. Value chain model of internal enterprise processes

Opracowano na podstawie: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow.
Jak przelozy¢ strategie na dzialania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 99.

Procesy innowacyjne wiaza si¢ z dzialaniami identyfikujacymi nowe rynki
inowych klientow oraz nowe potrzeby dotychczasowych, a takze z dziataniami doty-
czacymi projektowania i rozwijania produktow. W tym przypadku bardzo wazne jest
gromadzenie informacji dotyczacych rynkow i klientow. Jest to takze szukanie szans
rozwoju przedsigbiorstwa.

Badania i rozwd¢j obecnie sa traktowane jako podstawa dzialan w procesie kre-
owania wartosci dla klienta. Przemawiaja za tym nastgpujace argumenty:

» wspoélczesny rynek nie preferuje produkcji masowych, standardowych produk-
tow, lecz produkty wytwarzane jednostkowo lub w matych seriach, dlatego wigkszego
znaczenia nabiera sfera przedprodukcyjna,



138 Koszty jakosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

» wigkszo$¢ nakladoéw jest przeznaczona na badania i rozwdj, a nie na wytwarza-
nie produktow, gdyz nowe produkty przynosza wigksze zyski,

» w sferze przedprodukcyjnej powstaje 70-80% bledow, ktore najczgsciej sa wy-
krywane podczas uzytkowania produktow, dlatego doskonalenie dziatan w tym obsza-
rze moze przynies¢ znaczne efekty.

O wadze problemu §wiadcza m.in. nastgpujace przyktady z praktyki gospodarczej:

Przyklad 4.3 [9, s.2]
Wyniki badan przeprowadzone w dwustu firmach amerykanskich wskazuja, ze korzysci ge-
nerowane przez nowe produkty sa coraz wyzsze i w ciagu dwudziestu lat podwoily sig (tab. 16).

Tabela 16. Wzrost korzysci z nowego produktu
Table 16. Advantage rise from a new product

Lata Udziat nowych produktéw Zysk generowany
w przychodach ze sprzedazy, % przez nowe produkty, %
1976-1980 33 22
1981-1985 40 33
1986-1990 42 -
1991-1995 52 46

Opracowano na podstawie: M. Baxter, Product Design — practical methods for the systematic development of new
products, Chapman and Hall, London 1995, s. 2. |

Przyklad 4.4 [9, s. 23]

Badania i rozwdj cechuje swoista gra hazardowa. Przedsigbiorstwa zamierzajace wprowa-
dzi¢ nowe produkty na rynek musza liczy¢ si¢ z wysokim ryzykiem, o czym §wiadcza wyniki
badan opublikowane w latach 90. w Wielkiej Brytanii. Na 100 pomystow nowego produktu
jedynie 5 przyniosto sukces rynkowy (rys. 32).

Pomyst

100

Zatwierdzenie do
rozwoju . :
Projektowanie Wytwarzanie
Tl Sprzedaz
18 17 Zysk
12

Rys. 32. Krzywa eliminowania nowych produktow
Fig. 32. Curve of new products elimination
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Opracowano na podstawie: M. Baxter, Product Design — practical methods
for the systematic development of new products, Chapman and Hall, London 1995, s. 23.

Uzupelnieniem tej wypowiedzi jest przyktad firmy Opel. Na 35 projektow samochodu
modelu Astra 2, jedynie 2 wybrano do prowadzenia dalszych prac rozwojowych. M

Przyklad 4.5 [96, s. 102-103]

Przedsigbiorstwo branzy elektronicznej przeprowadzito analiz¢ przyczyn dlugiego czasu
i wysokich kosztow procesu tworzenia nowych produktéw. Dowiedziono, ze podstawowa
przyczyna opdznienia dostaw na rynek sa nieudane prototypy, w ktorych trzeba bylo dokony-
wac kilkakrotnych zmian konstrukcyjnych. Oszacowano, ze $rednio na jeden nowo wprowa-
dzany produkt przypadaja dwa bledy o wartosci 185 tysiecy dolarow kazdy, co przy 110 no-
wych produktach dato w sumie koszty jakosci okoto 40 milionéw dolaré6w (co stanowi strate).
Wartos¢ ta to 5% rocznych przychoddéw przedsigbiorstwa. Poniesiono takze dodatkowe koszty
zwiazane z jakoscia, spowodowane utraconymi mozliwosciami sprzedazy na skutek opdéznienia
dostaw na rynek z powodu zmian w projekcie. M

Procesy operacyjne stanowia krotki odcinek tancucha wartosci konsumenckiej
kreowanego przez przedsigbiorstwo i obejmuja wytworzenie produktu oraz dostarcze-
nie go klientowi. Powtarzalno$¢ tych proceséw sprawia, ze do$¢ tatwo mozna zasto-
sowa¢ m.in. techniki zarzadzania jakos$cia i zmierzy¢ niezgodnos$ci z wymaganiami
jakosciowymi. Wdrazanie do przedsigbiorstwa zasad filozofii TQM oraz technologii
minimalizujacych czas wytwarzania produktu pozwala na doskonalenie jakosci wyko-
nania i na skrocenie czasu dostarczenia produktu klientowi.

Procesy obstugi posprzedaznej sa ostatnim ogniwem tancucha kreowania warto-
sci. W tym przypadku ma si¢ do czynienia z dziataniami zwigzanymi m.in. z r¢kojmia
i gwarancja oraz monitorowaniem zachowania si¢ produktu podczas uzytkowania.
Odpowiedzialno$¢ producenta za jakos¢ produktu niejednokrotnie sprowadza si¢ do
innowacyjnych rozwiazan zapobiegajacych awariom, ktére zawsze sa kosztowne
i trudne do opanowania. Naleza do nich na przyktad automatyczne urzadzenia stuzace
do wykrywania potencjalnych usterek w uzytkowanym produkcie. Umozliwia to prze-
glady maszyn i urzadzen oraz naprawy zapobiegawcze. Producent bowiem, jak juz
wspomniano wczesniej, musi liczy¢ si¢ z duzym ryzykiem w przypadku powstania
szkody spowodowanej przez wadliwy produkt i powinien zrobi¢ wszystko, aby ja
zmniejszy¢, a zarazem zwigkszy¢ warto$¢ konsumencka.

Podejscie procesowe pozwala na potraktowanie przedsigbiorstwa jako systemu
dziatan (por. p. 1.5.3) i wyodrgbnienie w procesach innowacyjnych, operacyjnych
i obstugi posprzedaznej podstawowych grup dziatan. Wedtug J. Womacka i1 D. Jonesa
[232, s. 46] mozna rozr6zni¢ trzy grupy dziatan.

1. Dziatania, ktére tworzg warto$¢ dla klienta.
2. Dziatania, ktore nie tworzg wartosci dla klienta, ale sg niezbedne ze wzgledu
na spetnienie wymagan i nie moga by¢ natychmiast wyeliminowane.
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3. Dziatania, ktore nie tworzg wartosci dla klienta i mogg by¢ natychmiast wyeli-
minowane.

Dziatania drugiej i trzeciej grupy, nazywane muda typu 1. i muda typu 2., rozpa-
truje si¢ w kategoriach marnotrawstwa zasobow.

Taichi Ohno [149, s. 35 1 n.], [45, s. 112-114], opierajac si¢ na przyktadzie kon-
cernu Toyota, opracowal model siedmiu rodzajow dziatan, ktdre nie tworza wartosci
dla klienta:

1. Dziatania zwiazane z nadprodukcja.

2. Dziatania zwiazane z oczekiwaniem (przestoje maszyn i urzadzen, opdznione
dostawy itp.).

3. Dziatania zwiazane ze zb¢dnym transportem.

4. Dziatania zwiazane ze zb¢dnym magazynowaniem.

5. Dziatania zwiazane z nicodpowiednim przygotowaniem produkcji.

6. Dziatania zwiazane z nicodpowiednim przygotowaniem warsztatu pracy.

7. Dzialania zwigzane z niezgodno$ciami dotyczacymi wymagan jakosciowych
(bledami).

Jak z tego wynika, do dziatan nieprzynoszacych wartosci klientowi naleza zaist-
niate bledy. Marnotrawstwo zwiazane z niespelnieniem wymagan jakosciowych jest
elementem kosztow jakos$ci.

Dziatanie, ktore nie dodaje wartosci przeznaczonej dla klienta jest kosztem
jakosci.

Tego typu dziatania sa marnotrawstwem bedacych do dyspozycji przedsigbiorstwa
zasobow, dlatego sa one w tej pracy przedmiotem dalszych rozwazan.

4.3. DZIALANIA NIETWORZACE WARTOSCI

Jesli proces bedzie si¢ rozpatrywaé jako zbior dziatan ukierunkowanych na klien-
ta, to kazdy pracownik w przedsigbiorstwie (lub jednostka organizacyjna) moze pehic
potrdjna role:

» by¢ odbiorca wartosci,

» by¢ tworca wartosci,

» by¢ dostawca wartosci.

W uproszczeniu problem ten przedstawiono na przyktadzie procesu skladajacego
si¢ z trzech dziatan (rys. 33).

Zgodnie z modelami zarzadzania jako$ciowego Josepha M. Jurana i Kaoru Ishi-
kawy (por. p. 3.1.2 1 3.2.1) w procesach realizowanych w przedsigbiorstwie uczestni-
cza klienci i odbiorcy wewngetrzni i zewngtrzni, ktorzy sa jednoczesnie uczestnikami
procesow zwiazanych z przeptywem wartosci.
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Jesli problem bedzie si¢ rozpatrywac na przyklad ze wzgledu na dziatanie 2., to
przejmie ono elementy o odpowiedniej wartosci (np. 100 jednostek pieni¢znych)
z poprzedniego dziatania 1. W dziataniu 2. do przybytych elementéw jest dodawana
nowa warto$¢ (np. 20 jednostek pienigznych). Do dziatania 3. dostarcza si¢ zatem
elementy o wartosci 120 jednostek pieni¢znych itd. W rezultacie jest tworzony tan-
cuch wartosci konsumenckiej, co mozna formalnie zapisac:

w=>"w,. ()
i=1

gdzie:

w — catkowita warto$¢ dla klienta,

w; — czastkowa warto$¢ dla klienta w odniesieniu do dziatania i,
n - liczba dziatan w procesie.

dostawca warto$ci dostawca wartos$ci dostawca warto$ci

i odbiorca warto$ci i odbiorca warto$ci (170j.p.)

(120j.p.)

tworca wartosci tworca wartosci tworca wartosci
dziatanie 1 dziatanie 2 dziatanie 3
(100 jednostek pienigznych) (20 jednostek pienigznych) (50 jednostek pienigznych)

Rys. 33. Przyktad procesu tworzenia warto$ci konsumenckiej
Fig. 33. Example of customer value creation process
Opracowanie wlasne.

Tak jednak bytoby wowczas, gdyby proces tworzenia wartosci przeznaczonej dla
klienta byt idealny. W praktyce kazdemu procesowi towarzysza zaklocenia, zmie-
niaja si¢ bowiem mniej lub bardziej czynniki wytworcze. Ta zmiennos$¢ staje sig
zrodtem bledow, ktore nie tworza wartosci, sa wigc czyms$ niepozadanym. Dlatego
podczas rozpatrywania problemu od strony zaktocen procesu, czyli od strony dziatan
nietworzacych wartosci, mozna stwierdzié, ze kazdy pracownik w przedsigbiorstwie
moze:

» by¢ odbiorca btedow,

» by¢ tworca bledow,

» by¢ dostawca btedow.

Ponownie problem ten mozna przedstawi¢ na przyktadzie uproszczonym (rys. 34).
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Do dziatania 2. przeszio 10 bledéw o wartosci 10 jednostek pienigznych; w tym
dziataniu powstaty 2 bledy (2 jednostki pienigzne), w rezultacie do dziatania 3. napty-
neto 12 bledoéw (12 jednostek pienigznych itd. (zakladajac, ze zaden z btgdow nie zo-
stal w dziataniu 2. wykryty i ujawniony)). W tym odniesieniu jest tworzony tancuch
skumulowanych btedéw. Formalny zapis przedstawia si¢ nastepujaco:

u,=w-w, ()

gdzie:

u,, — warto$¢, ktorej klient nie otrzymat,

w — wartosc¢, ktora klient powinien otrzymac,
w'— warto$¢, ktora klient rzeczywiscie otrzymat.

dostawca dostawca dostawca btedow
i odbiorca btedow i odbiorca btedow (17j.p.)
(10j.p.) (12j.p)

tworca bledow tworca bltedow tworca bledow
dziatanie 1 dziatanie 2 dziatanie 3
(10 jednostek pienigznych) (2 jednostki pienigzne) (5 jednostek pienigznych)

Rys. 34. Przyklad tworzenia i przeptywu blgdow w procesie
Fig. 34. Example of formation and flow of defects

Opracowanie wiasne.

Warto$¢ u,,, ktorej klient nie otrzymat, jest kosztem jakosSci (strata) w procesie:

u, :iki H (3)
i=1

gdzie:
k; —koszt jako$ci w odniesieniu do btgdow zaistniatych w dziataniu i,
m — liczba dziatan w procesie, w ktorym zaistniaty biedy.

Skutkiem przeptywu btedow przez kolejne dziatania w procesie jest marnotraw-
stwo zasobow, wyrazone w finansowej postaci kosztow jakosci, ktore bezposrednio
lub posrednio obnizaja przychody ze sprzedazy. W podanych wczesniej przyktadach
dziatanie 3. moze by¢ dostawca wartosci dla klienta zewngtrznego. Gdyby nie btedy
(o wartosci 17 jednostek pienigznych), klient ten otrzymatby produkt o wartosci wigk-
szej o0 14,5% (170 + 17 = 187 jednostek pienigznych).

Taki sposob ujgcia problemu wartosci dla klienta autorka uwaza za bardziej wska-
zany niz obserwowanie (monitorowanie) przeptywu warto$ci. Przemawiaja za tym
nastgpujace argumenty:
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1. Przedsigbiorstwo realizuje duza liczbe zamowien, najczesciej dotyczacych krot-
kich serii produktow, trudno jest wigc zauwazy¢ przeplyw wartosci.

2. Jezeli jest co$ trudno zauwazy¢, to trudno takze zrozumiec, jaka warto$¢ ma ten
przeptyw dla realizacji celow przedsigbiorstwa (takich jak udziat w rynku, zwigksze-
nie rentownos$ci czy wzrost wartosci firmy itp.).

3. Bledy, czyli niezgodnosci z wymaganiami jakoSciowymi, sg o wiele latwiejsze
do zauwazenia, gdyz wiaza si¢ z zaktéceniami procesu.

4. Rozpatrujac odpowiednio przyczyny i skutki blgdow, mozna tatwiej zrozumieé
przeplyw warto$ci przeznaczonej dla klienta, a takze uchwyci¢ stabe strony procesu
obnizajace t¢ wartosc.

Pojecie tancucha wartosci jest coraz czesciej zastgpowane terminem strumien war-
tosci, ktory obejmuje tancuch poddostawcdw, poczynajac od tych, ktorzy dostarczaja
surowce (np. kopalnie wegla, rudy miedzi, boksytu), a konczac na tych firmach, ktore
likwiduja zuzyty produkt [232, s. 46 1 n.]. Mozna zatem powiedzie¢, Ze marnotrawstwo,
ktorego przyczyna sa niezgodnosci z wymaganiami jako$ciowymi, powinno by¢ odno-
szone takze do dostawcow elementow wejsciowych oraz do odbiorcow wytwarzanych
produktéw. W takim rozumieniu ma si¢ do czynienia z systemem kosztow jakosci.

Btedy traktowane jako niezgodno$ci z wymaganiami jako$ciowymi powinny by¢
zatem rozpatrywane w odniesieniu do procesu systemowo w uktadzie: dostaw-
ca—przedsiebiorstwo—klient.

4.4. KRYTERIA I MIERNIKI PRZEPLYWU BLEDOW
W PROCESIE

Nawiazujac do modelu ABC pomiaru kosztow (por. p. 1.5.4) i nowego pojecia kosz-
tow jakos$ci (por. p. 2.5.6.), w charakterystyce przeptywu btedéw potraktowano badany
proces jako zbior dziatan, do ktérego mozna takze odnies$¢ koszty jakosci (rys. 35).
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KOSZTY JAKOSCI '

A
~ TN

dziatanie 1. —— dziatanie 2. —— = dzialanie 3. —— = dzialanie n

ZASOBY

utracona warto$¢ konsumencka —————— marnotrawstwo

Rys. 35. Koszty jakos$ci oparte na dziataniach
Fig. 35. Quality costs based on activities
Opracowanie wilasne.
Zapis formalny zbioru przedstawia si¢ nastgpujaco:
D={d; i=1,2,...,n}={d}, 4)

gdzie:
i — kolejny numer dziatania,
n —taczna liczba dziatan w zbiorze.

W zbiorze D wyrdzniono dzialania d;, w ktorych powstaja bledy, oraz dziatania d,,
w ktorych bledy sa wykrywane. Wymienione dzialania tworza zbiory D, oraz D,,. Do
zbioru D, moga naleze¢ tylko dziatania d,, d> ,..., d(,-1), do zbioru D,, natomiast dzia-
tania d,, d, ..., d,,. W celu uproszczenia zapisu oznaczono przez i dzialania,
w ktorych powstaja btedy, a przez j — dziatania, w ktorych btedy sa wykrywane.

Przeptyw bledow przez kolejne dziatania rozpatrzono ze wzglgdu na okreslone
dziatanie i. W odniesieniu do tego dziatania mozna rozrézni¢ dzialania poprzedzajace
i—1,i-2, .., 1idziatania dalsze i + 1,7+ 2 ,..., n, co zilustrowano na rysunku 36.

A AAAAA A

dziatanie dziatanie dzialanie dzialanie dziatanie dzialanie dzialanie
L. i-2 i—1 i i+1 i+2 n

Rys. 36. Kolejne dziatania w procesie
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Fig. 36. Activities at the sequence process

Do rozwazan istoty przeptywu btedow przyjeto nastepujace kryteria:
» miejsce powstania btedu,

» miejsce wykrycia bledu,

» miejsce powstania i wykrycia btedu,

» wejscie — bytnos¢ — wyjscie btedu.

Kryterium miejsca powstania bledu

W kazdym dziataniu i w przedziale czasu ¢t moga znalez¢ si¢ btedy E, na ktore
sktadaja sie:

» bledy A, powstale w dziataniu i,

» bledy C, powstate w dziataniach poprzednich i — 1, i — 2, ..., 1, ktore tam nie-
wykryte przeszty do dziatania i.

Problem zilustrowano na rysunku 37, a jego zapis formalny przedstawia si¢ nastg-
pujaco:

E=A+C. (5)

biedy naptywajace C (5)

> biedy powstate

A
(10)

dziatanie i

bledy £ (15)

Rys. 37. Struktura bledow wedtug kryterium miejsca ich powstania
Fig. 37. Structure of defects according to criterion of their origin place

Kryterium miejsca powstania i wykrycia bledu

Nie wszystkie btedy powstale w kolejnych dzialaniach sa w nich wykrywane.
Z tego wzgledu zardbwno sposrod btedow A powstatych w dziataniu 7, jak 1 bledow C,
ktore przeszty z dziatan poprzednich do dziatania i, mozna rozréznic (rys. 38):
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bledy
powstate
A4 (10)

L §

» wykryte a (8)
» niewykryte b (2)

dziatanie i

bledy naptywajace C (5)

>

dziatanie {

Rys. 38. Struktura bledow wedtug kryterium miejsc powstania i wykrycia
Fig. 38. Structure of defects according to their origin and spotting place

» bledy a, powstate i wykryte w dziataniu i,

» bledy b, powstate i nie wykryte w dziataniu i, lecz w dalszych dziataniach
G+1,i+2,..,n),

» bledy ¢, powstate w poprzednich dziataniach (i — 1, i — 2, ..., 1), naptywajace do
dziatania i i wykryte w nim,

» bledy d, powstate w poprzednich dziataniach (i — 1, i —2, ..., 1), naptywajace do
dziatania i i nie wykryte w nim, lecz w dalszych dziataniach (i + 1,i + 2, ..., n).

Kryterium wykrycia bledéw

W dzialaniu i wykrywa sig btedy a, powstate w tym dzialaniu, oraz btedy c, prze-
chodzace do dziatania i z dziatan poprzednich (i — 1, i — 2, ..., 1). Bledy te oznaczono
symbolem D. Btedy niewykryte E to czes$¢ btedow powstatych w dziataniu 7 i czgsé
btedéw przechodzacych do dziatania i, czyli btedy b i d (rys. 39).
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bledy
powstate
bledy naptywajace C (5) A (10)

—

» bledy a (8)
> bledy ¢ (4) ‘ bledy wykryte B (12)

dziatanie i

bledy naptywajace C (5) bledy powstate
:: A(10)

> bledy b (2) ‘ bledy niewykryte D (3)
> bledy d (1)

dziatanie i

Rys. 39. Struktura btedow wedhug kryterium wykrycia blgdow
Fig. 39. Structure of defects according to their spotting place

Niewykryte w dziataniu i biledy przechodza do nastgpnych dziatan (i + 1, i + 2,
..., n). Na rysunku 39 bledami opuszczajacymi dzialanie i sa bledy b, powstate
w dziataniu i, i bledy d, przechodzace do dziatania i z dzialan poprzednich (i — 1,
i—2,..1). Bledy D, sa jednoczesnie blgdami naptywajacymi do nastepnych dziatan
procesu.

Kryterium wejscia — bytnosci — wyj$cia

Niewykryte w dziataniu i btedy przeplywaja do nastgpnych dziatan (i + 1, i + 2,
..., n). Na rysunku 40 btedami opuszczajacymi dzialanie i sa bledy b, powstate
w dziataniu i, i1 bledy d, przechodzace do dziatania i z dziatan poprzednich (i — 1,
i-2,..,1
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bledy
powstate
bledy naptywajace C (5) A (10)

—y

» bledy b (2)
» bledy d (1)

bledy opuszczajace D (3)

dziatanie i

Rys. 40. Struktura btedéw wedtug kryterium wejscia — bytnosci — wyjscia
Fig. 40. Structure of defects according to input — stay — output criterion

Syntetyczne ujecie problemu zilustrowano na rysunku 41. Zrdznicowane ksztatty,
symbolizujace wadliwe czgsci, umieszczono w okreslonym dziataniu procesu, przed
tym dzialaniem i poza nim. Dostawcy wartosci dodanej sa w tym przypadku dostaw-
cami btedow, odbiorcy za$ wartosci (klienci) — odbiorcami biedow.

——

odbiorcy blgdow

———

dostawcy bledow

dzialanie i

Rys. 41. Przeptyw btedow
Fig. 41. Flow of defects

Do okreslonego dziatania w procesie sa dopuszczone bledy (wadliwe czgsci),
w tym dzialaniu powstaja takze btedy (wadliwe cze$ci). Zardwno jedne, jak i drugie
nie zawsze sa wykrywane i przeplywaja do dalszych dziatan procesu (takze jako wa-
dliwe czesci).

Procesowe ujgcie problemu powstawania i wykrywania btedow wymaga zastoso-
wania odpowiednich instrumentow, ktore moglyby wspomoc menedzeréw jakosci
w ich decyzjach dotyczacych zmiany rozktadu btedow w danym procesie. Autorka
uwaza, ze skuteczno$¢ zastosowania takich instrumentéw wymaga jednak spelnienia
pewnych zatozen: prostoty w uzyciu, kompleksowos$ci ujmowania problemu i uniwer-
salno$ci zastosowania. Zalety te wydaja si¢ charakterystyczne dla zbioru metod zarza-
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dzania jako$cia znanych w literaturze pod nazwa seven old and seven new albo okre-
slone symbolem 7 and 7 [11, s. 59-89], [74, s. 57-60], [146, s. 150-153]. Do nich
zalicza si¢ m.in. diagramy macierzowe (matrix diagram).

4.5. PRZEPLYW BLEDOW W UJECIU MACIERZOWYM

4.5.1. DIAGRAMY MACIERZOWE
JAKO INSTRUMENT KREATYWNEGO ROZWIAZYWANIA
PROBLEMOW JAKOSCI

Tradycyjne techniki zarzadzania jako$cia, do ktorych zalicza si¢ migdzy innymi
popularne diagramy Ishikawy i Pareto—Lorenza, byly wystarczajace w okresie, gdy
jakos$¢ definiowano jako zgodno$¢ z zalozeniami projektowymi, a rozwiazywanie
problemoéw z nia zwiazanych dotyczylo przewaznie etapu wytwarzania (produkcji)
procesu realizacji wyrobow.

Obecnie, gdy jako$¢ jest zwiazana z wyrazonymi i niewyrazonymi oczekiwaniami
klienta, istnieje zapotrzebowanie na takie instrumenty, ktore w swoich zatozeniach
uwzgledniaja mozliwos¢ rozwigzan w innych obszarach zwiazanych z procesem reali-
zacji wyrobdw: rozeznaniem rynku, projektowaniem, dystrybucja i sprzedaza czy ob-
stuga posprzedazna, a takze z unicestwieniem produktu. ROwnie wazna jest mozliwos¢
rozwigzan problemoéw jakosciowych w obszarach wspomagania procesu realizacji wy-
robu, takich jak: nadzorowanie dokumentacji, napraw i remontdw maszyn, magazyno-
wania i obstugiwania klientow. Instrumenty rozwigzywania probleméw jakosci musza
zatem dotyczy¢ nie tylko procesdw operacyjnych, ale takze innowacyjnych i posprze-
daznych. Do takich instrumentow zalicza si¢ diagramy macierzowe, ktdére umozliwiaja
okreslenie zwiazkoéw i1 zalezno$ci pomigdzy roznymi charakterystykami jakosci, sktada-
jacymi si¢ na warto$¢ oferowang klientowi. Moga to by¢ na przyktad powiazania mig-
dzy przyczynami i skutkami nieodpowiedniej jako$ci, czy wymaganiami klienta
a mozliwo$ciami wytworczymi producenta. Znane sa one w literaturze [74, s. 55-59],
[97, s. 109-112] jako diagramy typu L, T, Y, X i ,,gwiazda” (rys. 42a—e), obrazujace
powiazania i zaleznosci pomigdzy czterema zbiorami charakterystyk jakosci.

rys. 42
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Rys. 42. Odmiany diagraméw macierzowych
Fig. 42. Types of matrix diagrams

Opracowanie whasne na podstawie: [74], [97].

/5
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Wyniki badan przeprowadzonych przez autorke w wybranych przedsigbiorstwach
pozwalaja na stwierdzenie, ze jest mozliwe zbudowanie bardziej wszechstronnych, ale
tez i skomplikowanych odmian diagraméw macierzowych, obejmujacych wigcej niz
cztery zbiory charakterystyk jakosci.

Diagramy macierzowe przypominaja w tym przypadku relacje:

typu L: A B typuX: A< B
A C
typu T: A C B C
B C CoD
typu Y: Ao B typu ,,gwiazda: Ao B
A C A FE
B C B C
CoD
Do FE

Odnoszac odmiany diagraméw macierzowych do kryteriow przeptywu biedow,
powiazania i zaleznosci w tym zakresie mozna przedstawi¢ syntetycznie w postaci

graficznej (rys. 43).

bledy powstate
(4)
bledy bledy
powstate powstate
i wykryte i niewykryte
(@) )
bledy bledy bledy
wykryte niewykryte znajdujace
(&) bledy bledy (D) siew (Ejiz;%aniu i
naplywajace naptywajace i
i wykryte i niewykryte
() (d)
bledy
naplywajace
(&)

Rys. 43. Syntetyczna posta¢ odmian diagraméw macierzowych odniesionych do miernikéw przeplywu
btedow w procesie
Fig. 43. Synthetic figure of matrix diagram types referred to the measures of defect flow

Opracowanie wilasne.
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Do analizy btedow zaproponowano zestaw wskaznikow ujmujacych zaleznosci
migdzy poszczeg6lnymi miernikami ich przeptywu:

. — bledy powstate i wykryte _ g (%)
! btedy powstate A;

W, = bledy powstate i niewykryte b, 6
2 btedy powstate 4 ©

W = bledy naptywajace i wykryte  ¢; (7)
3T btedy naptywajace e

W= bledy naptywajace i niewykryte ;. )
4 bledy naptywajace G

W = bledy powstate i wykryte _ g; 9
> bledy wykryte B; ©)

W= bledy naptywajace i wykryte ¢ (10)
6= bledy wykryte B;

o bledy powstale i niewykryte _ b; (11)
T btedy nie wykryte D;

W = bledy naptywajace i niewykryte _ d; (12)
8 bledy nie wykryte D;

W = bledy powstale _ A 13
" bledy znajdujace sie w dziataniui E, (13)

W - bledy naptywajace _ G
1" bledy znajdujace si¢ w dziataniui  E; (14)

bled kryte B;
W, cdy WYKIy —

N btedy znajdujace si¢ w dziataniu i E, (15)
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(16)

B bledy niewykryte
~ bledy znajdujace si¢ w dziataniu i

Sy
Wll - Ei

Jak wida¢, przedstawione wskazniki moga obrazowaé zwiazki i zaleznos$ci pomig-
dzy charakterystykami jakosci. Umozliwiaja one takze opracowanie tablicy macie-
rzowej odnoszacej si¢ do przeptywu btedow.

4.5.2. MODEL MACIERZOWY
PRZEPLYWU BLEDOW W PROCESIE

Do ujecia przeptywu bledow w badanym procesie zaproponowano zastosowanie
odpowiednio opracowanej tablicy macierzowej (tab. 17). Wykorzystano przy tym
diagramy typow L, X i ,,gwiazda”.

Za pomoca diagramu typu L zaprezentowano dwa zbiory charakterystyk jakosci:
dziatania i, w ktorych powstaja bledy, i dziatania j, w ktorych btedy sa wykrywane.

W rezultacie powstata macierz X o wymiarach (n — 1) n

X =[xyl, 17)

gdzie:

i-1,2,.,n—1,

j-12,.., n

Tabela 17. Przeptyw bledow przez kolejne dziatania w procesie
Table 17. Defects flow at process activities
. / 1 2 3 4 5 n

1 X11 X12 X13 X14 Xis Xin
2 0 X22 X23 X24 X2s Xon
3 0 0 X33 X34 X35 X3,
4 0 0 0 X44 X45 X4p
5 0

0 0 0 X55 . X5,

Lot | o | o | o 0 0
Oznaczenia:

x — liczba bledow,

i — dzialania, w ktorych powstaja biedy,

Jj — dziatania, w ktorych sa wykrywane bledy.

Kolejne wiersze macierzy X okreslaja liczbe bledow powstalych w dziataniu i,
a wykrytych zarowno w dzialaniu i, jak i w dalszych dziataniach (i + 1, i + 2, ..., n).
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Kolumny natomiast — liczbg bledéw powstatych w poprzednich dziataniach (i — 1,
i—2,..,1)1wdziataniu i, a wykrytych w dziataniu 7.

Z kolei diagram typu X pozwala uja¢ zwiazki i zalezno$ci w tablicy pomigdzy
czterema zbiorami charakterystyk jakosci:

1. Btedami a, powstalymi i wykrytymi w dziataniu i.

2. Btedami b, powstalymi w dziataniu i, a wykrytymi w nastgpnych dziataniach
G+1,i+2,..,n).

3. Btgdami ¢, powstatymi w poprzednich dziataniach (i — 1,7 - 2, ..., 1), a wykry-
tymi w dziataniu i.

4. Bledami d, powstatymi w poprzednich dziataniach (i — 1,i -2, ..., 1), a wykry-
tymi w nastepnych dziataniach (i + 1, i + 2, ..., n).

Za pomoca diagramu typu ,,gwiazda” pokazano zwiazki i zaleznosci miedzy pig-
cioma zbiorami miernikéw przeptywu bledow:

1. Btedami 4, powstatymi w dziataniu i.

2. Btedami B, wykrytymi w dziataniu i.

3. Bledami C, przechodzacymi do dziatania i.

4. Btedami D, niewykrytymi w dzialaniu i.

5. Bledami E, znajdujacymi si¢ w dziataniu i w czasie ¢.

Charakterystykami przepltywu bledoéw sa odpowiednio okreslone parametry; do
podstawowych naleza: a;, b;, ¢;, d,.

Bledy powstale i wykryte w dziataniu i nazwano parametrem a;; wyodrgbnia sig
go na podstawie elementu macierzy X, gdzie i =:

a,-=x,-j, (18)

gdzie:i=1,2,3,...,n—1.

Bledy powstale w dziataniu i, lecz wykryte w dalszych dziataniach (i + 1, i + 2,
..., n), czyli parametr b;, oblicza si¢ przez sumowanie wartosci wszystkich elementow
wiersza i-tego macierzy X, z wyjatkiem elementu lezacego na przekatnej, tj. ii:

b=, (19)
Jj=itl
gdzie:i=1,2,...,n.
Bledy przechodzace do dziatania j z dziatan poprzednich (i — 1,7 — 2, ..., 1) i wy-
kryte w nim, czyli parametr c;, oblicza si¢ w wyniku sumowania wartosci elementow
Jj-tej kolumny macierzy X, z wyjatkiem elementu x;;

j-l
c; = le.j, (20)
i=1

gdzie:j=2,3,..,n—1.
Btedy naplywajace z dziatan poprzednich (i — 1, i — 2, ..., 1) do dziatania i nie wy-
kryte w nim, lecz w dzialaniach dalszych (i + 1, i + 2, ..., n), charakteryzowane przez
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parametr d;, tworza warto$¢ elementow okreslonych wierszy i kolumn macierzy X,
poczawszy od dziatania i + 1

i—1 n

A=) D X (21)

k=1 g=itl

gdzie:i=1,2, ..., n.
Btedy powstate w dziataniu i charakteryzuje parametr 4;, bedacy suma parame-
trow a; 1 b;. Tworza go wartosci elementow okreslonego wiersza macierzy X

A =a;+D, (22)

4= ixg, (23)
j=i

gdzie:i=1,2,...,n.
Bledy wykryte w dziataniu 7, czyli parametru B;, sa suma parametrow q; i ¢;. Para-
metr ten tworzy suma warto$ci elementéw kolumny j-tej macierzy X

B, =a;+c,, (24)
B=Yx, (25)
=1

gdzie:i=1,2, ..., n.
Bledy przechodzace do dziatania i, reprezentujace parametr C;, beda suma parame-
trow ¢;1 d;. Stanowi on sume warto$ci okreslonych wierszy i kolumn macierzy X

C,' = + di (26)

n 1

C = X 27)

1
J
h=1 j=1
gdzie:i=2,3, ..., n.
Bledy niewykryte w dzialaniu i, czyli parametr D;, tworzy suma parametréw b;i d..
Wartos$¢ tego parametru jest suma wartosci elementow okreslonych wierszy i kolumn

macierzy X, poczawszy od dziatania i + 1

D,=b,+d,, (28)
D, = z zsjh’ (29)
n=j+1 j=1

gdzie:i=2,3, ..., n.

Parametr E;, reprezentujacy btedy znajdujace si¢ w dziataniu i w czasie ¢, mozna
obliczy¢ trzema sposobami, jako wynik sumowania:

1. wartos$ci parametrow 4; 1 C;
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2. wartosci parametrow B; i D;

E =4,+C,.

E =B +D,

3. warto$¢ parametrow a;, by, ¢;, d;

Ei:ai+bi+cj+di.

(30)

(€1Y)

(32)

Warto$¢ tego parametru jest suma okreslonych wierszy i kolumn macierzy X

gdzie:i=1,2,..,n

EFZ zsﬂw

n=1  j=1

(33)

Warto$¢ dziewigciu parametréw miernikow przepltywu btedow w odniesieniu do
dziatania 3. przedstawia si¢ nastepujaco (zaciemnione miejsca elementow wierszy

1 kolumn macierzy):

a;
; J 1 2 3 4 5 n
1 X1 X12 X13 X4 X15 Xin
2 0 X2 X23 X4 X25 Xon
3 0 0 X33 X34 X35 X3n
4 0 0 0 X44 X45 Xan
5 0 0 0 0 Xs55 X5,
n-1 0 0 0 0 0 | x(n—1n_|
bi
; J 1 2 3 4 5 n
1 X1 X12 X13 Xi4 X15 Xin
2 0 X2 X23 X4 X25 Xon
3 0 0 X33 X34 X35 X3n
4 0 0 0 X44 X45 X4
5 0 0 0 0 X355 X5,
Lat [ 0 [ 0 o [ o 0 | x(n—Dn_|
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G
1 2 3 4 5
1 X1 X12 X13 X14 Xis
2 0 X2 X23 X4 X25
3 0 0 X33 X34 X35
4 0 0 0 X44 X45
5 0 0 0 0 Xs5
n—1 0 0 0 | 0 0
d;
1 2 3 4 5
1 X11 X12 X13 X14 X5
2 0 X2 X23 X24 X725
3 0 0 X33 X34 X35
4 0 0 0 X44 X45
5 0 0 0 0 X355
n—1 0 0 0 | 0 0
A;
1 2 3 4 5
1 X1 X12 X13 Xi4 X15
2 0 X22 X23 X24 X25
3 0 0 X33 X34 X35
4 0 0 0 X44 X45
5 0 0 0 0 Xs5
n—1 0 0 0 | 0 0
G
1 2 3 4 5
1 X1 X12 X13 X14 X15
2 0 X2 X23 X4 X25
3 0 0 X33 X34 X35
4 0 0 0 X44 X45
5 0 0 0 0 Xs55
n—1 0 0 0 | 0 0

Xan

Xin

Xon
X3n

Xan
Xsn

Xin
Xon
X3n

X4n
Xsn

Xin

Xon
X3n

Xan
Xsn
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D;

. J 1 2 3 4 5

1 X1 Xi2 X13 X4 X15

2 0 X2 X23 X24 X25

3 0 0 X33 X34 X35

4 0 0 0 X44 X45

5 0 0 0 0 X535

[ n—1 | 0 | 0 0 | 0 0
B,

. J 1 2 3 4 5

1 X1 X12 X13 Xi4 X15

2 0 X2 X23 X24 X25

3 0 0 X33 X34 X35

4 0 0 0 X44 X45

5 0 0 0 0 Xs5

[ n—1 | 0 | 0 0 | 0 0
E;

. J 1 2 3 4 5

1 X1 X12 X13 Xi4 X15

2 0 X2 X23 X4 X5

3 0 0 X33 X34 X35

4 0 0 0 X44 X45

5 0 0 0 0 Xss

[ n-1 ] 0 | 0 0 | 0 0

n

Xin

Xon
X3n

Xan
Xsn

Xsn

Xin
Xon

X3n
Xan
Xsn

Odnoszac skutki powstania i przeptywu bltedoéw w procesie do jednostek pienigz-
nych, mozna opracowa¢ macierz K kosztow jakosci, ktéra pozwoli na syntetyczne
spojrzenie na rozmieszczenie kosztow w kolejnych dziataniach procesu. Jest to ma-

cierz o wymiarach (n — 1) x (n— 1):

gdzie:
i=1,2,.,n—-1,
j=12,..,n

Rozwinigta posta¢ macierzy K zaprezentowano w tabeli 18.

K= [k;]

(34
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Tabela 18. Koszty jakosci w przeptywie blgdow przez kolejne dziatania w procesie
Table 18. Quality costs at defect flow at process activities

. J 1 2 3 4 5 n
1 kll k12 k13 k14 k15 kln
2 0 ko k3 ka kas ko
3 0 0 k33 ksy ks k3
4 0 0 0 k44 k45 k4,,
5 0 0 0 0 Kss ks,

[ -1 ] o [ o [ o o | o | k(n — Dn
Oznaczenia:

k — koszty spowodowane btedami,

i — dziatania, w ktorych powstaja biedy,

j — dziatania, w ktorych sa wykrywane bigdy.

Opracowanie wlasne.

Kolejne wiersze macierzy K sa konsekwencja btgdow powstatych w dziataniu i,
a wykrytych zarowno w dziataniu i, jak i w dziataniach nastgpnych (i + 1,i + 2, ..., n),
kolumny natomiast — kosztami spowodowanymi bl¢dami powstatymi w poprzednich
dziataniach (i — 1,i—2, ..., 1) oraz w dziataniu i, a wykrytymi w dzialaniu i.

Na podstawie zapisu macierzowego mozna wyznaczy¢ parametry przeplywu bile-
dow odnoszace si¢ tym razem nie do liczby btedow, ale do ich warto$ci. W celu zapew-
nienia poprawnosci obliczen nalezy uwzgledni¢ proces kumulowania si¢ kosztow jako-
sci. Dlatego parametry przeptywu powinno okresla¢ si¢ w dwodch uktadach.
W pierwszym nalezy wzia¢ pod uwage tylko pierwotng warto$¢ kosztow, czyli wartosé
odniesiona do btedow opuszczajacych dane dziatanie, w ktorym powstaty, mimo ze fakt
ich wykrycia nastapit w jednym z nastgpnych dziatan. W drugim uktadzie niezbgdne jest
okreslenie tzw. skumulowanych kosztow spowodowanych btedami, tzn. koszty pierwot-
ne powigkszone o dodatkowe koszty, powstate w kolejnych dziataniach do momentu
wykrycia bledow, a spowodowane koniecznoscia wykonania dodatkowych czynnoS$ci
zwiazanych na przyklad z demontazem i powtdérnym montazem wadliwego produktu.
W praktycznym ujeciu, aby ustali¢ pierwotne koszty jakosci, nalezy od rzeczywistych
kosztow ustalonych w dziataniach, w ktorych wykryto bledy (i + 1, i + 2, ..., n) odja¢
dodatkowe koszty, ktore poniesiono po opuszczeniu przez btedy dziatania i.

Zaproponowane rozwiazanie w postaci macierzowego ujecia utraty jakos$ci w pro-
cesie wydaje si¢ mie¢ wiele zalet:

» porzadkuje informacje o ekonomicznej utracie jakosci, a tym samym o kosztach
marnotrawionych zasobdéw (ludzi, maszyn, materiatow itp.),
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» wskazuje na zwiazki i zaleznosci migdzy dziataniami, w ktorych powstaja bledy
a dziataniami, w ktérych one sa wykrywane,

» informuje, ile kosztuje nie w porg¢ wykryty btad, a tym samym umozliwia osza-
cowanie wielko$ci utraty wartosci konsumenckiej,

» daje przejrzysty i logiczny obraz umiejscowienia btedow w dziataniach doty-
czacych procesu,

» umozliwia graficzne ujecie dziatan innowacyjnych, operacyjnych i obshugi
klienta.

W rezultacie koncepcja ta moze umozliwi¢ odpowiedz na pytanie: na ile zastoso-
wanie analizy kosztow — korzysci moze utatwic¢ pelniejsze rozpoznanie wpltywu jako-
$ci na pozycje rynkowa, zdolnos¢ do konkurencyjnosci i konkurencyjnos¢ przedsig-
biorstwa na rynku.

4.5.3. PROBA WERYFIKACIJI
PROPONOWANEGO ROZWIAZANIA

Koncepcje macierzowego ujecia przeplywu bledow autorka poddata probie wery-
fikacji w dziesigciu wybranych przedsigbiorstwach. W tej czesci pracy zaprezentowa-
no wyniki weryfikacji proponowanego rozwigzania dla procesu realizowanego
w dwodch roéznych przedsigbiorstwach majacych certyfikowane systemy zarzadzania
jakoscia (ISO 9001:1994), nalezacych do dziatow DM 34 (produkcja pojazdow me-
chanicznych) i DL 31 (produkcja maszyn i aparatury elektrycznej). Pierwszy z proce-
sow (A) dotyczy produkeji srednioseryjnej, drugi (B) — produkcji jednostkowe;.

A. Proces wytwarzania elementéw do budowy maszyn przemieszczajacych

W procesie tym rozrézniono kilkanascie grup dziatan (dla uproszczenia zwanych dalej
dzialaniami), ktére przyporzadkowano procesom innowacyjnym, operacyjnym i obstugi po-
sprzedaznej. Wykorzystano przy tym informacje pochodzace z tabulogramu danych dotycza-
cych btedow oraz z oszacowania kosztow jakosci, dokonanego przez do§wiadczonego eksperta
— analityka kosztow badanego przedsigbiorstwa. Zaznacza si¢ przy tym, ze zebranie danych
umozliwil tabulogram zawierajacy m.in. pozycje odnoszace si¢ do miejsc powstania i wykrycia
bledow'.

Rozmieszczenie kosztéw jakosci w poszczegélnych dziataniach procesu budowy maszyn
przemieszczajacych przedstawiono w tabeli 19. Do budowy tablicy macierzowej przeptywu
bledow wykorzystano diagram typu L, uwzgledniajacy dwa zbiory charakterystyk jakosci:

» czternascie dziatan, w ktorych powstaja btedy i,

» pictnascie dziatan, w ktorych wykrywa si¢ biedy ;.

Dziatania te przyporzadkowano trzem rodzajom proceséw. W grupie procesow innowa-
cyjnych rozrézniono cztery dziatania:

! Czesto w przedsigbiorstwach dane o bledach (brakach) dotycza jedynie miejsc ich wykrycia, co
uniemozliwia zastosowanie proponowanego rozwiazania. Zatozono przy tym, ze bledy powstate = big-
dom wykrytym.



Tabela 19. Rozmieszczenie kosztow jakosci w procesie wytwarzania elementéw do budowy maszyn przemieszczajacych (produkcja seryjna)
Table 19. The of the layout quality costs in the manufacturing process of machines parts (batch production)

(Jednostki pienigzne)

. o 2 3 4 5 6 7 8 9 0 | 1|2 13| 4| s | Bled
i powstate
1 - - _ _ _ _ _ _ _ _ B B - 5 5
2 0 - _ _ _ _ _ _ _ B B - 8 5 13
3 0 0 B B B B — w010 -T2 [20 [ s 3 3 71
4 0 0 0 - 10 10 — 4 2 - 5 7 5 5 2 50
5 0 0 0 0 70 — — w0 | - — 20 [ 10 |1 - 1 112
6 0 0 0 0 0 70 B B B B 5 10 | 2 - 2 89
7 0 0 0 0 0 0 90 | - - — o | - - - - 100
8 0 0 0 0 0 0 0 [ 60 [ - — 20 [ 10 | - - 2 92
9 0 0 0 0 0 0 0o |70 — [T 1010 - - 2 92
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | 90 | 8 2 - - — 100
11 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | 70 | 20 | 4 - 1 95
12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - - - -
13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | 10 | - _ 10
14 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - _ _
Bledy wykryte 80 80 | 90 [ 84 | 82 | 90 [ 168 | 89 | 27 | 16 | 23 829
A B c
Objasnienia:

A — procesy innowacyjne,

B — procesy operacyjne,

C — procesy obstugi posprzedaznej,

i —dziatania, w ktorych powstaja btedy,

j — dziatania, w ktorych wykrywa sie bledy.

DZIALANIE:

1 — marketing, 2 — projektowanie konstrukcyjne maszyn, 3 — projektowanie technologiczne, 4 — przygotowanie produkcji, 5 — toczenie I, 6 — frezowa-
nie I, 7 — obrdobka cieplna I, 8 — toczenie I, 9 — frezowanie II, 10 — obrdbka cieplna II, 11 — szlifowanie, 12 — kontrolowanie czg¢$ci sktadowych ma-
szyn, 13 — montowanie, 14 — badanie i kontrola maszyn, 15 — uzytkowanie maszyn w okresie gwarancyjnym.

Opracowanie wilasne.
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1 — marketing,
2 — projektowanie konstrukcyjne,
3 — projektowanie technologiczne,
4 — przygotowanie produkcji.
Procesy operacyjne reprezentuje dziesig¢ dziatan:
1 —toczenie I,
2 — frezowanie 11,
3 — obrobka cieplna I,
4 — toczenie 11,
5 — frezowanie II,
6 — obrobka cieplna II,
7 — szlifowanie,
8 — kontrolowanie cze$ci,
9 — montowanie,
10 — badanie i kontrola maszyn.
Procesom obstugi posprzedaznej przyporzadkowano jedno dziatanie:
— uzytkowanie maszyn w okresie gwarancyjnym.
Podstawowe dwa zbiory charakterystyk jakosci to:
1 — czternascie dziatan, w ktorych powstajq bledy i,
2 — pigtnascie dziatan, w ktorych wykrywa sig btedy ;.

B. Proces wytwarzania urzadzenia energetycznego

Proces ten jest przyktadem mozliwosci zastosowania zaproponowanej tablicy macierzo-
wej przeplywu bledow w sytuacjach, gdy nie jest mozliwy pomiar skutkéw bledow w jed-
nostkach pieni¢znych. Z kart brakow i kart reklamacji mozna jednak wywnioskowac, jakiego
rodzaju btedy sa popetniane w tych dziataniach, gdzie sa one wykrywane i jaka jest liczba
bledow.

W przedstawionym w tabeli 20 procesie wytwarzania urzadzenia energetycznego rozroz-
niono, tak jak w poprzednim przyktadzie, kilkanascie dziatan odniesionych do grup procesow
innowacyjnych, operacyjnych i obstugi posprzedaznej. Dla zilustrowania przeptywu btedow
wybrano tylko te, ktdre sa istotne z punktu widzenia bezpieczenstwa uzytkowania urzadzenia
(podane cyfry oznaczajg liczbg btedow).

Procesy innowacyjne sg reprezentowane przez cztery dziatania:

1 — zasilanie przedsigbiorstwa w materiaty i elementy kooperacyjne,

2 — kontrolowanie dostaw,

3 — projektowanie urzadzenia energetycznego,

4 — przygotowanie produkcji.

Do procesow operacyjnych zaliczono sze$¢ dziatan:

1 — wytwarzanie czgSci sktadowych urzadzenia energetycznego (4 dziatania),

2 — montowanie,

3 — testowanie urzadzenia na stacji prob.

Procesy obstugi posprzedaznej charakteryzuja trzy dziatania:

1 — pakowanie i spedycja,

2 — transportowanie,

3 — instalowanie urzadzenia energetycznego u klienta i nadzorowanie jego eksploatacji.



Tabela 20. Rozmieszczenie blgdéw w procesie wytwarzania urzadzenia energetycznego (produkcja jednostkowa)

Table 20. The layout of defects costs in at power machine manufacturing (unit production)

(Liczba btedow)
] Bledy
i 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 powstale

1 - 193 - - 107 30 24 26 217 - - - 16 613
2 - - - - 1 - - - - - - - 1
3 0 0 - - 11 4 1 - 22 - - - 2 40
4 0 0 0 - 1 5 — 1 2 5 — 14
5 0 0 0 0 40 — — — 4 — — 44
6 0 0 0 0 0 76 — 3 13 — — — 92
7 0 0 0 0 0 0 17 3 5 - — — 25
8 0 0 0 0 0 0 0 9 6 - 3 - — 18
9 0 0 0 0 0 0 0 0 42 2 — — 44
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 - — 4
11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1 - 3
12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 7 8

Bledy wykryte 193 - 159 111 47 41 310 8 10 2 25 906

A C
Objasnienia:

A — procesy innowacyjne,

B — procesy operacyjne,

C — procesy obstugi posprzedaznej,

i — dzialania, w ktorych powstaja biedy,

j — dziatania, w ktorych wykrywa sig biedy.

DZIALANIE:

1 — zasilanie przedsigbiorstwa (dostawcy materiatow i elementow kooperacyjnych), 2 — kontrolowanie dostaw, 3 — projektowanie urzadzenia energe-
tycznego, 4 — przygotowanie produkcji, 5—8 — wytwarzanie czg¢Sci sktadowych urzadzenia energetycznego, 9 — montowanie, 10 — testowanie urzadze-
nia na stacji prob, 11 — pakowanie i spedycja, 12 — transportowanie, 13 — instalowanie urzadzenia energetycznego u klienta i nadzorowanie jego eks-

ploatacji.

Opracowanie wiasne.
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Podstawowe dwa zbiory charakterystyk jakosci to:
1 — dwanascie dziatan, w ktorych powstaja bledy 7,
2 — trzynascie dziatan, w ktorych wykrywa sig bledy j. M

Analiza kosztow—korzysci wymaga jednak rozeznania drugiej strony kosztéw
zwiazanych z jakos$cia — kosztéw zapewnienia zgodno$ci z wymaganiami jako$cio-
wymi, traktowanymi jako wktad do sukcesu przedsigbiorstwa (por. p. 2.5.6). Dlatego
w nastgpnych podrozdziatach skupiono sig¢ na takim modelowaniu kosztow jakosci,
ktore mogloby uwzgledni¢ takze naktady na dzialania zmieniajace rozmieszczenie
kosztow jakosci w taki sposob, aby wzbogaci¢ wartos¢ konsumencka.

4.6. MODELOWANIE KOSZTOW JAKOSCI
OPARTYCH NA DZIALANIACH

4.6.1. TRADYCYJNY MODEL KOSZTOW JAKOSCI
JOSEPHA M. JURANA

Prezentacje pokazujace zwiazki i zalezno$ci pomigdzy podstawowymi kategoriami
kosztéw jakosci, przedstawione w literaturze anglojezycznej: [5, s. 1233—-1245], [16,
s. 16-21], [17, s. 4-72], [32, s. 120-133], [53, 5. 65-75], [70, s. 34-35], [77, s. 5-14],
[192, s. 5-24], niemieckojgzycznej: [8], [131, s. 149-153], [203] i krajowe;j: [24], [81,
s. 280], [120], [152, s. 89 i n.], [180], [202, s. 61], [220, s. 68-81], szeroko nawiazuja
do modelu kosztéw jakosci Jurana. Idea tego modelu jest wykreslenie dwoch krzy-
wych reprezentujacych koszty jakosci sktadajace si¢ z kosztéw biedow, prewencji
i oceny (PAF) i na tej podstawie wyznaczenie krzywej bedacej suma owych sktadni-
kéw. Obszar wokot najnizszego punktu krzywej sumarycznej wyznacza minimalne
koszty jakosci. Poszukuje si¢ zatem rozwiazania optymalnego wedhug kryterium eko-
nomicznego, rozpatrujac relacje typu koszty—korzysci zwiazane z jakoscia. Rozwiaza-
niem do przyjecia jest takie, w ktérym suma kosztow prewencji i oceny oraz kosztow
btedéw daje najnizsza wartos¢ (rys. 44).

Na osi poziomej przez g oznaczono poziom wymagan jako$ciowych zawarty
w dokumentacji techniczne;j:

q=0 — petna niezgodno$¢ z wymaganiami jakoSciowymi (dokumentacji

technicznej),

g=100% —pelna zgodnosc.

Doktadnos$¢ spetlnienia wymagan jako§ciowych miesci si¢ w granicach od 0 do
100%. O$ pionowa oznacza koszt jakosci odniesiony do jednostki produktu. Wykre-
slone trzy krzywe oznaczaja:

1 — koszty btedow,

2 — koszty prewencji i oceny,

3 — catkowite koszty jakosci.
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Rys. 44. Model kosztéw jakosci Jurana
Fig. 44. Juran’s model of quality costs

Opracowano na podstawie: J.M. Juran, Juran’s quality control handbook,
McGraw Hill, Inc., New York 1988, s. 4.19.

Najnizszy punkt krzywej 3 wyznacza optymalny poziom jakosci, gdy g < 100%.
Oznacza to, ze wytworca produktu nie dazy do pelnej zgodnos$ci z wymaganiami jako-
Sciowymi, poniewaz mu si¢ to nie oplaca. Dlatego cze$¢ strat zwiazana z niespehie-
niem wymagan jakosciowych jest zmuszony ponies¢ klient. Wprawdzie instytucja
gwarancji czgsciowo rekompensuje pewien odsetek strat jakosci poniesionych przez
klienta, niemniej akceptowany poziom wadliwosci niezaprzeczalnie wiaze si¢ z wyso-
kimi kosztami spotecznymi.

Model Jurana reprezentuje warunki produkcyjno-organizacyjne, ktdre powszech-
nie przewazaty w XX wieku. W klasycznych juz formach organizacji produkcji,
zwlaszcza o charakterze potokowym, ze wzgledu na jako$¢ najwazniejsze sa dziatania
zwiazane z oceng (badawcze i kontrolne), dzialan prewencyjnych jest niewiele. Wy-
magania jakosciowe sg rozpatrywane pod katem wilasciwosci i cech produktu ujgtych
w dokumentacji technicznej (projekcie). Miara sukcesu przedsigbiorstwa byta produk-
cja wyrobu zgodnego z ustalona dla danego produktu dokumentacja. Kiedy dziatania
produkcyjne i procesy z nimi zwiazane zostaly opanowane na tyle, ze uzyskiwane
wyniki byly zgodne z dokumentacja, wymagania jako$ciowe zwigkszano. To, co nie
spetniato tak rozumianych wymagan jakosciowych, bylo przeznaczone do odrzucenia
(powszechne jest w tym przypadku pojecie brakéw naprawialnych i nienaprawial-
nych). Nie wszystko jednak odrzucano.
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Charakterystyczny dla potokowych form produkc;ji jest akceptowalny poziom wa-
dliwosci. Pojeciem tym czgsto postuguje sig takze Juran w swoich publikacjach, a co
wigcej — jest z nim taczone (por. p. 3.1.2). Akceptowalny poziom wadliwosci ujat
takze w swoim modelu. Krzywa zmierza do +nieskonczono$ci, co oznacza niemoz-
no$é osiagniecia 100% zgodnosci z wymaganiami’. Juran uwaza zreszta, ze w rze-
czywistosci poziom kosztow jakosci moze by¢ duzo wyzszy od optymalnego, a mimo
to optacalny dla producenta. Jako dowdd przytacza dane z praktyki gospodarcze;j:
koszty niezgodnosci z wymaganiami jako$ciowymi zawartymi w projekcie stanowia
50-80% calkowitych kosztow jakosci (gdyz, jak zaznaczono wczes$niej, prewencji jest
niewiele). Z tego wzgledu produkty z niektéorymi usterkami znajduja swoich klientow
w sytuacji, gdy popyt przewyzsza podaz.

Warunki spoteczno-gospodarcze w latach 80. drastycznie zmienity podej$cie do
jakosci. Wymagania jakoS$ciowe zaczeto rozpatrywac z uwagi na wlasciwosci 1 cechy
produktu akceptowane przez klienta. Obiektem usprawnien stat si¢ caty proces rozwo-
ju wyrobu (od pomyshu, przez projektowanie, produkcje, dystrybucje i sprzedaz, ob-
stuge klienta, uzytkowanie az do unicestwienia przyjaznego dla srodowiska). Z tego
wzgledu 1 ekonomiczny aspekt jakosci nabral innego wymiaru. Przede wszystkim
zaczeto taczy¢ jakos¢ z marketingiem (por. p. 4.1). Wymagania jakosciowe uplasowa-
no nie tylko na etapie produkcji, ale takze na rynku i w uzytkowaniu. Z tego wzgledu
ekonomiczny model kosztow jakosci Jurana stracit racje bytu. Koncepcje nowego
podejscia do relacji podstawowych kategorii kosztow jakosci opracowat i opublikowat
w 1986 roku Arthur M. Schneiderman.

4.6.2. INNOWACYINY EKONOMICZNY MODEL
KOSZTOW JAKOSCI ARTURA M. SCHNEIDERMANA

Schneiderman w swoim modelu nawiazuje do idei Jurana — poszukiwania rozwia-
zan, ktére minimalizowatyby catkowite koszty jako$ci, rozpatrywane w tym przypad-
ku jako koszty zgodnosci i niezgodnosci z wymaganiami jako$ciowymi (rys. 45).

Badacz uwaza, ze postep nauki i techniki sprawit, ze jako$¢ nie moze juz oznaczaé
zgodnosci z dokumentacja techniczna, lecz musi odnosic¢ si¢ do spetnienia oczekiwan
klienta. Dlatego wychodzi daleko poza etap produkcji (jako$¢ wykonania). Jego kon-
cepcja rozwiazania obejmuje caly proces rozwoju produktu. Punktem wyjsécia rozwa-
zan sa wymagania jakosciowe klienta, ktére jak zaznacza, nieraz trudno zidentyfiko-
wacé. Poziom tych wymagan oznaczono na rysunku 45 przez g:

qg=0 — pelna niezgodno$¢ z wymaganiami jakosciowymi (klienta),

q=100% — pelna zgodnos¢.

2 Model kosztéw jakosci Jurana z tego powodu jest krytykowany przez niektérych matematykow.
Nie widza oni logiki w uksztaltowaniu krzywej 2., dotyczacej kosztoéw prewencji i oceny [176, s. 557
—-560].
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Rys. 45. Model kosztow jakos$ci Schneidermana
Fig. 45. Schneiderman’s model of quality costs

Opracowano na podstawie: A.M. Schneiderman, Optimum quality costs and zero defects:
are they contradictory concepts?, Quality Progress, November 1986, s. 28-31.

Tak jak w modelu Jurana, doktadno$¢ spetnienia wymagan jakosciowych miesci
si¢ w granicach od 0 do 100%. Inny wymiar maja jednakze krzywe, ktdre oznaczaja:

1 — koszty niezgodnosci,

2 — koszty zgodnosci,

3 — catkowite koszty jakosci.

Zawarta w modelu koncepcja bezblednosci (zero defects), nawiazujaca do staro-
zytnej mysli chinskiej Lao Tsu i koncepcji Crosby’ego, koncentruje si¢ na dziataniach
prewencyjnych. Schneiderman uwaza bowiem, ze w praktyce gospodarczej wypraco-
wano wiele instrumentéw doskonalenia jako$ci i pozostaje kwestia otwarta jedynie
odpowiedni dobér metod i technik odnoszonych do usprawnienia jakos$ci, ktory po-
zwolitby na odpowiednie uksztattowanie krzywej 2. Z tego wzgledu krzywa ta nie
dazy do +nieskonczonosci, jak w modelu Jurana, lecz ro$nie wolniej i zatrzymuje si¢
na pewnym poziomie, nizszym niz na rysunku 18. Minimum kosztow jakosci (krzywa
3.) znajduje si¢ w punkcie odpowiadajacym stuprocentowej zgodno$ci z wymagania-
mi jakosciowymi (klienta). Optymalny poziom jako$ci to zatem pelna zgodnosc
z potrzebami i oczekiwaniami klienta. Nie ma tu miejsca na akceptacje wadliwosci
zgodnie z zasada ,.klient ma prawo oczekiwac, ze oferowany mu produkt nie bedzie
mial zadnych mankamentow, o ktorych nie zostal uprzedzony”.
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Schneiderman rozwazatl takze warunki spoteczno-gospodarcze XXI wieku: kon-
centracje na kliencie, nowe technologie i wyeksponowanie znaczenia organizacji
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Na rysunku 46 przedstawiono futurystyczny eko-
nomiczny model kosztow jako$ci. Krzywa 2. reprezentuje zdecydowanie przewazaja-
ce dziatania prewencyjne. Ro$nie ona najpierw nieznacznie, potem wolno opada, aby
w koncu osiagna¢ wartos¢ 0. Oznacza to, ze w doskonaleniu organizacji prewencja
stanie sig¢ czg$cia pracy kazdego cztowieka, a samokontrola — jedynym sposobem kon-
troli. Rozwiazania organizacyjno-techniczne nie musza wigc by¢ wtedy nazwane pro-
jakosciowymi, gdyz jako$¢ stanie si¢ powszechna i z tego wzgledu zniknie z pola
rozwazan naukowych i praktycznych. Dlatego krzywa 3., reprezentujaca taczne koszty
jakosci, w najnizszym punkcie jest réwna 0. Wynika z tego, ze problem kosztéw jako-
$ci w pewnym momencie by¢ moze przestanie istnie¢. Na razie jest to jednak problem
1 wymaga rozwiazania.

catkowite koszty jakos$ci
3

koszty niezgodnosci

@) \\

~

2 \ minimalny koszt

23 \ jakosci
g

koszty zgodnosci \
(1)
\
N\
0 jakos¢ ¢ 100%

Rys. 46. Futurystyczny model kosztéw jakosci
Fig. 46. Futuristic model of quality costs
Opracowano na podstawie: Quality Management Handbook, Hand and Plowman, Oxford 1992, s. 359.

4.6.3. EFEKTYWNOSC DZIALAN PROJAKOSCIOWYCH W UJECIU
ARTURA M. SCHNEIDERMANA I ROBERTA S. KAPLANA

Przedstawiony model kosztow jakosci Artura M. Schneidermana (rys. 45), wywo-
dzacy si¢ z praktyki i odniesiony nie do wymagan jakosciowych zawartych w doku-
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mentacji technicznej, ale do wymagan jakosciowych klienta, postuzyt m.in. Robertowi
S. Kaplanowi [93] do rozwazan dotyczacych mierzenia efektywno$ci dziatan zwiaza-
nych z zarzadzaniem organizacja w obszarze jakosci. Wazno$¢ tego problemu zaak-
centowal, piszac, ze organizacje muszq takze poszukiwacé usprawnien w zakresie jako-
Sci, czasu trwania czy wydajnosci okreslonych procesow wewnetrznych i obstugi
klienta [96, s. 131]. Nawiazuje przy tym do powszechnego paradygmatu TQM, ze
»Jakos¢ nie kosztuje” i uwaza, ze bylo to mozliwe w poczatkowych latach 80., gdy
zmniejszenie wadliwych produktow mozna byto uzyska¢ po przemieszczeniu srodkow
i kosztow znimi zwiazanych, bez angazowania dodatkowych naktadow’. Z czasem
jednak uzyskanie korzysci nie mogto obejs¢ si¢ bez tych dodatkowych naktadow.
Kaplan postuzyt si¢ w tym przypadku przenos$nia, stwierdzajac, ze aby zerwac owoce
z wyzszych galezi, trzeba ... czasami kupic¢ drabine [94, s. 184], uwaza wigc, ze osia-
gnigcie efektywnosci nie jest juz mozliwe przy zerowych kosztach, konieczne sa za-
tem inwestycje. Z tego wzgledu wktad jakosci do sukcesu przedsigbiorstwa powinien
uwzglednia¢ nie tylko okreslenie wielkosci strat spowodowanych niezgodnosciami
z wymaganiami jako$ciowymi, ale takze dodatkowe koszty majace na celu zapobiega-
nie btedom.

Kazda inwestycja wymaga analizy kosztow i korzysci. Efektywnos¢ ekonomiczna
dziatalno$ci przedsigbiorstwa musi wigc by¢ rozpatrywana z perspektywy trzech pod-
stawowych wielkosci: efektu, naktadu i czasu [227, s. 158-194]. Oparty na dziata-
niach rachunek kosztow jakosci udostgpnia informacje dotyczace zasobow potrzeb-
nych do realizacji danego przedsigwzigcia, co umozliwia sprawdzenie, czy planowane
usprawnienia moga przynies¢ korzysci, a takze czy zrealizowane usprawnienia przy-
niosty korzysci oraz sygnalizuje, kiedy i dlaczego oczekiwane korzysci nie zostaty
osiagnigte. W tej sytuacji nalezy takze rozwazy¢ optacalnos¢ inwestycji odniesiona do
zwrotu poniesionych naktadéw i niepewnos$ci otrzymania spodziewanych efektow,
a takze zrodet jej finansowania [229, s. 183 in.].

Zainteresowania Kaplana dotycza szczegdlnie koncepciji Schneidermana wskazni-
ka ,,poprawy jakosci o potowe” (half-life metric), zwanego dalej wskaznikiem HLM,
ktory moze by¢ stosowany m.in. do kosztu, jakosSci i czasu. Zalozenia tej koncepcji sa
nastepujace:

Skuteczno$¢ dzialan projakosciowych zalezy od okreslonego tempa ich prze-
biegu. Jest to konieczne ze wzgledu na mozliwo$¢ oceny kolejnych etapow ich
wdrazania. Trzeba bowiem dokonaé¢ pomiaru rezultatow dziatan czastkowych, aby
na podstawie wynikow oceny moéc stwierdzi¢, czy jesteSmy w stanie w zalozonym
czasie osiagnaé cel, a tym samym — czy wybraliSmy wlasciwe rozwiazanie. Pro-
blem ten zilustrowano na przyktadzie mozliwosci poprawy efektywnosci procesu
dostaw do klienta.

Przyklad 4.6 (na podstawie [96, s. 132])

3 Wyniki badan autorki opracowania przeprowadzone w wybranych przedsigbiorstwach przemyshu
maszynowego w latach 1980-1982 potwierdzaja t¢ tezg (przyczyna 80% strat spowodowanych brakami
produkcyjnymi byly niedociagnigcia organizacyjne) [251].
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Miernik jakosci procesu dostaw do klienta: wskaznik udziatu ilosci dostaw op6znionych
do ilo$ci dostaw ogotem.
Cel: zmniejszenie ilo$ci opdznionych dostaw z 30% do 1% w ciagu 4 lat.
Program poprawy jakosci procesu dostaw musi uwzglednié:
a) etapy oceny poprawy jakosci,
b) miernik, ktory zamierza si¢ udoskonali¢ (wskaznik udziatu ilosci dostaw opdznionych
do ilo$ci dostaw ogodtem),
¢) oszacowanie wskaznika HLM.
Z zatozen wynika, ze trzeba wzia¢ pod uwage pigé etapodw oceny:
4 lata x 12 miesigcy = 48 miesigcy.
Te pig¢ etapow wyznacza czastkowy czas dziatan usprawniajacych:
48 miesigey : 5 etapow = 9 miesigey.

Program poprawy jakos$ci procesu dostaw:

Etapy oceny doskonalenia jakos$ci dostaw Wskaznik udziatu ilosci dostaw
(w miesiagcach) op6znionych do liczby dostaw ogotem
(w procentach)
Etap I 0 30 )
Etap 1T 9 15
Etap III 18 7.5 wskaznik
Etap IV 27 3,8 ;LM
Etap V 36 1,9
Etap VI 45 1/

Co zatem nalezy uwzgledni¢ w analizie kosztow i korzysci dziatah zwiazanych z jako$cia? M

4.6.4. MODEL KOSZTOW JAKOSCI
OPARTYCH NA DZIALANIACH

Punktem wyjscia rozwazan jest autorska propozycja macierzowego ujecia prze-
ptywu btedow i ich skutkow (por. p. 4.5.2) pozwalajaca m.in. na przedstawienie roz-
mieszczenia kosztow jakosci w kolejnych dziataniach danego procesu w czasie .
Usprawnienia skoncentrowane na procesie powinny zmierza¢ do zmiany tego roz-
mieszczenia w trzech kierunkach:

1. Zmniejszenia liczby i wielkosci blgdow oraz strat z nimi zwiazanych.

2. Zwigkszenia wykrywalnosci btedow.

3. Zmniejszenia czasu i odleglosci miedzy powstaniem bledu a jego wykryciem.
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W rezultacie mozna przedstawi¢ koszty i korzys$ci zwiazane z jako$cia w postaci
trzech podstawowych modeli (rys. 47):

CZAS (1)
>
NAKEAD ' TRANSFORMACJA EFEKT '
dodatkowe naktady zwiazane zwigkszenie wartosci konsumenckiej
z doskonaleniem jakosci obnizenie marnotrawstwa zasobow
| koszry | | Korzvscr |
miary wejs¢ miary wyj$¢
I. Dzialania ukierunkowane
na zapobieganie blgdom
’ a,i
a; = f(AK ;) »
AKAI’ n
el = FIH(AK ) 2.¢
x=itl = >
II. Dziatania ukierunkowane
na wykrywanie btedow ,
Ci
¢ = f(AK ) >
AK ? !
c ’ ’ Z c;
2ce = S1di(AK )]
x=i+1 ;
III. Dziatania ukierunkowane
na zapobieganie bigdom
i wezesne ich wykrywanie ,
ai
AK,; a; = f(AK ;) >
» C'I,
;= f(AK) >
AKB[ C ' ' ' z C;
el = f1d{(AK ) Bi(AK )]
x=i+] >
Oznaczenia:
a; —dotychczasowa wartos¢ btedéw powstatych i wykrytych w dziataniu i,
a/ —zmniejszona wartos¢ blgdow powstatych i wykrytych w dziataniu 7,
b;  — dotychczasowa warto$¢ btedow powstatych w dziataniu 7, lecz wykrytych w dziataniach dalszych
(w tym takze u klienta) (i + 1,i + 2, ..., n),
b/ — zmniejszona warto$¢ btgdow powstatych w dziataniu i, lecz wykrytych w dzialaniach dalszych
(w tym takze u klienta) (i + 1, i + 2, ..., n),
¢; — dotychczasowa warto$¢ btedow powstatych w dzialaniach poprzednich wzglgdem dziatania i

(i-1,i-2, .., 1)1 wykrytych w dziataniu i,
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¢/ — zmniejszona warto$¢ blgdow powstatych w dziataniach poprzednich wzgledem dziatania i (7 — 1,
i—2,..,1)1iwykrytych w dziataniu 7,

d; — dotychczasowa wartos¢ bledow powstatych w dziataniach poprzednich wzglgedem dziatania i
(i-1,i-2, ..., 1)iwykrytych w dalszych dziataniach (i + 1, i + 2, ..., n),

d/ — zmniejszona warto$¢ bledow powstatych w dziataniach poprzednich wzglgdem dziatania i (i — 1,
i—2,..,1)iwykrytych w dalszych dziataniach (i + 1, i + 2, ..., n),

¢, — dotychczasowa warto$¢ strat (utracona warto$¢ konsumencka) spowodowana btgdami powstatymi
w dziataniu i oraz w dziataniach poprzednich (i — 1, i — 2, ..., 1) i wykrytymi w dalszych dziata-
niach i +1,i+2, ..., n),

¢, — zmniejszona warto$¢ strat (utracona warto$¢ konsumencka) spowodowana bigdami powstatymi

w dziataniu 7 oraz w dziataniach poprzednich (i — 1, i — 2, ..., 1) i wykrytymi w dalszych dziata-
niach i+ 1,i+2, ..., n),

A;  — dotychczasowa warto$¢ strat (utracona warto$¢ konsumencka) spowodowana btgdami powstatymi
w dziataniu i,
A/ — zmniejszona warto$¢ strat (utracona warto$¢ konsumencka) spowodowana bledami powstatymi

w dzialaniu i,

AK; — dodatkowe naktady zmniejszajace wielkos$¢ btgdow powstatych w dziataniu 7,

AKp; — dodatkowe naktady zmniejszajace wielko$¢ biedéw powstatych w dziataniach poprzednich
wzgledem dzialaniai (71— 1,7 -2, ..., 1).

Rys. 47. Modele kosztow i1 korzysci zwiazanych z jako$cia
Fig. 47. Models of quality costs and profits
Opracowanie wiasne.

Na wejsciu kazdego modelu znajduja si¢ dodatkowe naktady majace na celu zapo-
bieganie powstaniu blgdoéw, a takze ich wczesniejsze wykrycie, na wyjsciu natomiast
— zmniejszona wielkos¢ skutkdéw zaistnienia tych bledow. Powigkszenie wartosci do-
danej przedsigbiorstwa powstaje wigc przez zmniejszenie ubytku tej wartosci trakto-
wanej jako marnotrawstwo zasobow.

Transformacja elementdw wejsciowych w elementy wyj$cia wymaga uwzglednienia
w rozwiazaniach optymalizacyjnych kosztow jakosci kategorii czasu. Koszty sa pono-
szone w czasie ¢, uzyskane korzysci natomiast w czasie ¢', zatem At to czastkowe czasy
dziatan usprawniajacych, zwiazane ze wskaznikiem HLM Schneidermana (por. p. 4.6.3).

Analiza kosztow 1 korzysci zwigzanych z jakoscig i poszukiwaniem rozwigzan
majacych przynie$¢ sukces przedsigbiorstwu wymaga uwzglednienia trzech pozio-
moéw  efektywnosci Rummlera 1 Brache’a (por. p. 1.5.3): organizacji, procesu
i stanowiska pracy. W rezultacie rachunek kosztow jakoSci oparty na dziataniach
w modelowym ujgciu ma postac jak na rysunku 48.

Podstawa tego modelu jest rachunek kosztow dziatan (ABC). Jak juz wielokrotnie
wspomniano, wsérdd zbioru dziatan odnoszacych si¢ do systemu zarzadzania przedsig-
biorstwem sa takze dziatania zwiazane z jakoScia (m.in. dziatania korygujace, zapo-
biegawcze i usprawniajace). Wklad jakosci do sukcesu przedsigbiorstwa jest jednak
jednym z wielu wktadow. Wérod procesow gospodarczych (biznesowych) realizowa-
nych w przedsigbiorstwie sa takie, ktore maja najwicksze znaczenie dla strategii, ale
nie musza to by¢ procesy zwiazane z doskonaleniem jako$ci. Dlatego tak wazna jest
analiza zwiazkow migdzy udoskonalonymi procesami wewngtrznymi a rezultatami
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potwierdzonymi przez klientow (finansowymi i niefinansowymi), co ma m.in. zwia-
zek z odpowiedzialnos$cia za jako$¢ produktu (por. p. 1.5).
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$ 5
=S 2
o R
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Rys. 48. Model kosztow jakosci opartych na dziataniach
Fig. 48. Model of activity-based quality costs

Opracowanie wiasne na podstawie: R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 2000, s. 193; G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 55; R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ stra-
tegie na dziatania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 41 i n.; R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategicz-

na karta wynikow. Balanced Scorecard. Praktyka, CIM, Warszawa 2001.

Koszty jako$ci oparte na dzialaniach zaprzeczaja wigc, lansowanej przez wiele lat,
strategii TQM: jesli poprawimy jakos¢, wyniki finansowe przyjdq same. Bez zidentyfi-
kowania procesé6w majacych kluczowe znaczenie dla strategii przedsigbiorstwa i bra-
ku odpowiedniego pomiaru efektow oraz analizy kosztow — korzysci dotyczacych
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jakosci nie bedzie wiadomo, czy przyczyna sukcesu przedsigbiorstwa jest jakoSc.
Z tego wzgledu pomiar efektywnosci dziatan jakosciowych odniesiony do organizacji,
procesu i stanowiska pracy umozliwia inteligentne tworzenie informacji o catoksztat-
cie pracy wykonanej w przedsigbiorstwie [206, s. 54—60]. W odniesieniu do organiza-
¢ji — naczelnemu kierownictwu informacje te uzmystawiaja istnienie problemu jako-
$ci 1 jej wplywu na wyniki dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

W odniesieniu do procesu — informacje dotyczace wynikow pomiaru dziatan
zwiazanych z jako$cia stwarzaja konieczno$¢ identyfikacji kluczowych procesow,
majacych najwigkszy wptyw na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa.
uswiadomi¢ pracownikom znaczenie wielkosci ich udziatu w rozwoju swojej firmy.

Kompleksowe informacje zwiazane z dziataniami jakoSciowymi powinny by¢
uwzglednione w strategicznej karcie wynikdéw. Jej spojnos¢ z zasadami TQM niejed-
nokrotnie podkreslaja w swoich publikacjach Kaplan i Cooper [94, s. 358-386]. Karta
ta przede wszystkim umozliwia, przez odpowiednie miary, oceng wplywu czynnikow
na obecny i przyszly sukces przedsigbiorstwa. Ocena ta jest dokonywana, jak juz
wczesniej wspomniano, z czterech perspektyw: finansowej, klienta, procesow we-
wngtrznych, wiedzy i1 rozwoju (por. p. 1.5.3).

Kazda z tych perspektyw jest bezpos$rednio zwiazana z kosztami jakosci. Ocena
z perspektywy finansowej dotyczy udziatu kosztow jakosci w warto$ci dodanej, w zysku
operacyjnym czy wartosci sprzedazy. Perspektywa klienta ma wydzwigk psycholo-
giczny i etyczny zwigzany z odpowiedzialnos$cia za jako$¢ produktu (a szczegoélnie jej
uchybienie). Zaufanie, jakie ma klient do produktu i producenta, jest przenoszone na
image przedsigbiorstwa na rynku. Niebezpiecznie wadliwe produkty niosa bowiem ze
soba ryzyko wyptaty odszkodowan. Ocena procesoOw wewngtrznych pozwala na wy-
bor tych, ktére maja najwigkszy wplyw na zadowolenie klienta i osiagnigcie celow
jakosciowych w tym wzgledzie, ale takze tych, ktore sa ryzykowne dla firmy. Z kolei
ocena dokonana z perspektywy wiedzy irozwoju umozliwia zidentyfikowanie pod-
stawowych czynnikow doskonalenia dziatalnos$ci przedsigbiorstwa pozwalajacych
osiagnaé zatozone cele jakoSciowe w przysztosci.

4.7. PODSUMOWANIE

Postepujaca wspotzaleznos¢ migdzy jakoscia i marketingiem oraz finansami, kto-
rej nasilenie obserwuje si¢ od lat 80., wyksztalcila i rozpropagowala pojgcie wartosci
odniesionej do klienta (zwanej w tej pracy warto$cia konsumencka), rozumianej jako
zbidr korzysci z nabywanego przezen produktu. Uznanie tego terminu za wyznacznik
strategii przedsigbiorstwa wymaga innego podejscia do zarzadzania nim, a takze do
oceny efektow jego dzialalnos$ci. Dotychczasowa tradycyjna formuta:

cena sprzedazy = rzeczywiste koszty + zysk
czyni klienta odpowiedzialnym za wszystkie koszty wytwarzania oferowanego przez
przedsigbiorstwo produktu i dlatego w konkurencyjnym srodowisku traci racje bytu.
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Klient nie chce juz ptaci¢ za co$, co nie ma dla niego wartos$ci, czyli pokrywac strat
bedacych konsekwencja marnotrawstwa zasobow u producenta. Z tego wzgledu spo-
soby zarzadzania przedsigbiorstwem powinny uwzglednia¢ i rozwija¢ ludzkie dziata-
nia tak, by podwyzszy¢ kreatywnos¢ i bogactwo pomystow tak dalece, jak to jest moz-
liwe i aby bedace do dyspozycji zasoby byly efektywnie wykorzystane. Dlatego
obecnie wymagane jest spojrzenie na produkt z perspektywy klienta i wyodrebnienie
w przedsigbiorstwie procesow wewnetrznych kreujacych tg wartosc.

W koncepcji rozwiazania problemu wartosci konsumenckiej potraktowano przed-
sigbiorstwo jako zbior dziatan, w ktorym mozna rozr6zni¢ dziatania pomnazajace tg
warto$¢ 1 dziatania, ktdre tego nie czynia. Do tych drugich naleza m.in. dziatania, kto-
re sa zwigzane z odchyleniami od wymagan jakosciowych (bledy). Koszty jakosci,
jako niezgodno$ci z wymaganiami jako§ciowymi, obnizaja catkowita wartos¢ dla
klienta i wiaza si¢ z dzialaniami, za ktore klient nie zechce zaptaci¢. Dlatego zapropo-
nowano odniesienie tych kosztow do proceséw innowacyjnych, operacyjnych i obstu-
gi posprzedaznej, a wigc obszarow zwigzanych z catym cyklem rozwoju i trwania
produktu. Za szczegdlne uznano, z uwagi na koszty jakosci, procesy innowacyjne ze
wzgledu na duze ryzyko wad nowych produktéw rzutujace na koszty i korzysci dzia-
falnosci przedsigbiorstwa.

W procesie kreowania warto$ci produktu moga pojawia¢ si¢ bledy, ktorych roz-
mieszczenie w procesie decyduje o wartosci tej wielkosci. Z tego wzgledu trzeba to
rozmieszczenie zidentyfikowa¢, dokona¢ pomiaru wartosci btedow, aby ewentualnie
mozna bylo to rozmieszczenie zmieni¢ na bardziej korzystne. Zaproponowano wigc
odpowiednie mierniki kosztow jakosSci, ktore nazwano parametrami przeptywu bie-
doéw. Do okreslenia tych miernikow wykorzystano elementy rachunku macierzowego
i teorii zbioréw. Rozwiazanie poddano probie weryfikacji, ktora potwierdzita mozli-
wos$¢ macierzowego ujecia kosztow jakosci w procesie.

Efektywno$¢ dziatan projakosciowych wymaga jednak poréwnania ich kosztow
i korzysci. Tradycyjne modelowanie kosztow jakoSci nie ma juz racji bytu, gdyz
w niewielkim stopniu uwzglednia dobro klienta i jego interes ekonomiczny. Uwarun-
kowania spoteczno-gospodarcze i postep naukowo-techniczny sa czynnikami narzuca-
jacymi spojrzenie na klienta jako na zrédto mozliwos$ci przetrwania i rozwoju przed-
sigbiorstwa. Z tego wzgledu w modelowaniu kosztow jakosci niezbgdne sa
odpowiednie miary wejs¢ i wyj$¢ na kazdym poziomie efektywnosci: organizacji,
procesu i stanowiska pracy oraz powiazania ich ze strategiczna karta wynikow, co
uwzgledniono w propozycji modelu kosztéw jakosci opartych na dziataniach.

Nowe zasady gospodarowania zwiazane z odpowiedzialno$cia przedsigbiorstwa
w obszarze jako$ci sa takze przyjmowane przez krajowa gospodarke. Dlatego w na-
stepnym rozdziale podjgto probe oceny stopnia dostosowania si¢ przedsigbiorstw do
innowacyjnych wyzwan biznesu.



5. WYNIKI BADAN WEASNYCH

5.1. WPROWADZENIE DO PROBLEMATYKI BADAN

G ospodarka polska, tak jak gospodarki innych krajow, coraz bardziej jest otwarta
na migdzynarodowe otoczenie. Jest to jedna z konsekwencji przemian, jakie
dokonaty si¢ w ostatnich latach. Cztonkostwo Polski w Swiatowej Organizacji Handlu
1 integracja ze Wspolnotami Europejskimi to m.in. dziatania potwierdzajace fakt, ze
proces internacjonalizacji polskiej gospodarki bedzie si¢ poglebiat. Skala tego procesu
zalezy jednak od jej konkurencyjnosci, pozycji konkurencyjnej i zdolnosci do konku-
rencji (por. p. 1.2).

Z pewnoscia problem konkurencyjnosci krajowej gospodarki jest wyjatkowo zto-
zony. Nieustanne, gwaltowne zmiany zachodzace na $wiecie powoduja, ze takze
polska gospodarka jest narazona na wiele trudnosci zwiazanych z przewidywaniem
konsekwencji podjetych decyzji i dziatan. Nie jest bowiem tatwo zidentyfikowaé
przyczyny i charakter dziatan podejmowanych przez inne panstwa.

Szczegoblnie trudnym do rozwiazania problemem jest przejscie od dzialan nieryn-
kowych do dziatan ukierunkowanych na rynek. Wydarzenia polityczno-gospodarcze
w roku 1989 w Polsce staty si¢ punktem wyjscia procesu dostosowawczego gospodar-
ki do wymagan rynkowych. Szanse i zagrozenia zwiazane z jej transformacja byly
przedmiotem wielu badan. Przeglad publikacji poswigconych tym zagadnieniom [12],
[13] [91], [98], [113], [139], [187], [216], [223], [224] sklonit autorke tej pracy do
nastepujacych stwierdzen: Powszechny brak systemow zarzadzania strategicznego
oraz badan migdzynarodowego otoczenia gospodarki sprawia, ze wiedza o rynkach
zbytu jest niejednokrotnie przypadkowa i niewystarczajaca, a przez to mato przydatna
w gospodarczym procesie decyzyjnym. Rynek polski czgsto jest nazywany rynkiem
niedojrzalym. Jego prawidlowe funkcjonowanie zalezy od takich czynnikow, jak:
stabilny system podatkowy, dostep do tanich kredytow, jednocyfrowa inflacja, stabil-
na waluta.

Transformacja polskiej gospodarki wymaga taczenia przesztosci z przysztoscia.
Wykreowanie przysztosci zalezy od wynikéw zmagania si¢ z przesztoscig. Jak
podkreslono w rozdziale 1. pracy (por. p. 1.2), konkurencyjnos¢ gospodarki krajo-
wej opiera si¢ na konkurencyjnosci przedsigbiorstw, a te niejednokrotnie nie wie-
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dza, w jakim kierunku maja podazaé. Dlatego badacze problemu podkreslaja ich
inercj¢ i opoOr przeciwko zmianom, w tym takze dotyczacych zarzadzania w obsza-
rze jakosci.

Proces transformacji polskiej gospodarki wymusza jednak zmiany nie tylko
w przemysle, ale takze w innych dziedzinach: stuzbie zdrowia, szkolnictwie, ustugach
finansowych, administracji itp. pod katem dostosowania ich do jakosciowych wyma-
gan rynkowych.

Rozwiazania w zakresie zarzadzania jakos$cia odziedziczone po poprzednim sys-
temie polityczno-gospodarczym okazaty sig¢ niespojne i zupelie niedostosowane do
realiow gospodarki rynkowej. Odbiegaly réwniez od rozwiazan, jakie w ciagu ostat-
nich kilku dekad w sposob ewolucyjny wypracowano na obszarze Wspolnot Europe;j-
skich.

Obecnie sa finalizowane dzialania dostosowujace rozne aspekty problematyki za-
rzadzania jako$cia do wymagan Unii Europejskiej. Na przyspieszenie tego procesu
w ostatnich latach miaty wptyw:

» postanowienia ratyfikowanego przez Sejm RP w dniu 1 lutego 1994 roku ukta-
du europejskiego o stowarzyszeniu Polski ze Wspolnotami Europejskimi,

» koniecznos$¢ spetnienia przez producentéw eksportujacych wyroby na rynek
unijny wymagan europejskich dyrektyw technicznych, a czesto takze wymagan kon-
traktowych dotyczacych posiadania znormalizowanych systeméw jakosci,

» coraz bardziej realnej perspektywy przystapienia Polski do Unii Europejskiej
w 2004 roku, co niejednokrotnie jest uwarunkowane m.in. pelna harmonizacja proja-
kosciowych rozwiazan strukturalno-systemowych.

Do najwazniejszych dziedzin z zakresu zarzadzania jakos$cia, bedacych przed-
miotem adaptacji lub formalnego procesu dostosowawczego, naleza (por. p. 1.3,
1.411.5):

» rozwigzania organizacyjno-systemowe (m.in. normy ISO serii 9000 i po-
chodne) oraz podejscia koncepcyjne (samoocena przedsigbiorstw oparta na kryte-
riach TQM),

» wymagania stawiane produktom, zwlaszcza w zakresie bezpieczenstwa ludzi
i ochrony $rodowiska,

» zasady oceny zgodnos$ci produktow z wymaganiami,

» zasady odpowiedzialnosci producenta za szkody wywotane produktem niebez-
piecznie wadliwym.

Kazda z tych dziedzin stawia przed polskimi podmiotami gospodarczymi nowe
wyzwania, jednocze$nie wymagajac przestrzegania obowiazujacych w Unii regul,
zasad i procedur postgpowania warunkujacych dostep do Wspolnego Rynku. Na ry-
sunku 49 przedstawiono obszary rozwiazan projakosciowych w Polsce, ktérych wzor-
cem jest model europejski (por. p. 1.3). W 2003 roku powinny by¢ one juz w petni
zharmonizowane z rozwigzaniami unijnymi.

Obszary te niezaprzeczalnie wiaza si¢ z kosztami jakosci, ktore sa znane polskiej
gospodarce od konca lat siedemdziesiatych. Wytyczne w sprawie wdrozenia 1 funk-
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cjonowania rachunku kosztow jakosci zostaty opracowane w 1978 roku w Minister-
stwie Przemystu Maszynowego'. Koszty jakosci miaty by¢ w tym przypadku elemen-
tami sprawozdawczo$ci GUS, co spowodowato, ze wraz z wydarzeniami polityczno-
-gospodarczymi poczatku lat 80. przestaly by¢ przedmiotem zainteresowania przed-

sigbiorstw.

OBSZARY ROZWIAZAN
PROJAKOSCIOWYCH

W POLSCE
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Rys. 49. Obszary rozwiazan projakosciowych bedace przedmiotem dziatan dostosowawczych

w Polsce

Fig. 49. Areas of quality assurance solutions that are subject to adjustment activities in Poland

J. Zymonik, Z. Zymonik, Quality management in the Polish economy against a background of the process
of adjustment to the European Union requirements [w:] Conference on Standardization and Networks,
European Academy of Standardization, Berlin—Wroctaw, 28-30 June 2002.

' Rachunek kosztéw jakosci jako element systemu oddzialywania na jako$¢é w resorcie przemystu ma-
szynowego, Ministerstwo Przemystu Maszynowego, OBiKJW, Warszawa 1978.
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Badania autorki tej pracy [251] przeprowadzone w latach 1979-1982 wsrod
przedsigbiorstw, zaliczonych wowczas do przemystu maszynowego i zlokalizowanych
na terenie Dolnego Slaska, wskazaly na wiele stabych stron 6éwczesnego przedsie-
wzigcia. Do podstawowych niedociagnig¢ zaliczono:

» potraktowanie przez wigkszo$¢ przedsigbiorstw rachunku kosztéw jakosci jako
zadania dodatkowego, wymuszonego przez centralnie sterowana gospodarke dla ce-
16w sprawozdawczo$ci finansowej,

» niewskazanie na zakres elementow wchodzacych w sktad kosztow jakosci, szcze-
golnie dotyczacych prewencji, co spowodowalo nieporownywalno$¢ wynikoéw obliczen,

» objecie rachunkiem kosztow jakosci tylko tzw. brakow produkcyjnych (napra-
wialnych 1 nienaprawialnych), ktérych warto$¢ szacowano jedynie na podstawie robo-
cizny bezposredniej,

» sprowadzenie przyczyn wadliwo$ci produktow do poziomu roboczych stano-
wisk pracy, co spowodowato, ze przyczyn strat spowodowanych brakami szukano
wylacznie wsrdd robotnikéw bezposrednio produkeyjnych,

» stosowanie systemu motywacyjnego ukierunkowanego na karanie ,,za zla ja-
kos¢”, co — jak wiadomo — prowadzi do ukrywania i nielegalnego pozbywania sig
wadliwych wyrobow (por. p. 3.1.1),

» niemozno$¢ przeciwdziatania wadliwym dostawom materialow wejsciowych do
produkcji (glownie hutniczych) dostarczanych przez monopolistow; wartos¢ strat
z tytulu nieodpowiedniej jako$ci dostaw szacowano wowczas na okoto 60% ogotu
kosztoéw jakosci.

Nalezy nadmieni¢, ze to probne wprowadzenie rachunku kosztow jakosci do pol-
skich przedsigbiorstw miato takze silne strony. Patrzac na problem z perspektywy
dwudziestu lat, nalezy stwierdzi¢, ze mniej lub bardziej uzmystowito zatogom przed-
zwigzane z systemowymi rozwiazaniami jako§ciowymi, wiele przedsigbiorstw wzno-
wito dzialania zwiazane z ewidencja i obliczeniem kosztow jakosci. Co wigcej, wiele
przedsigbiorstw zachowato dokumentacj¢ dotyczaca kosztow jakosci, np. karty bra-
kéw czy zbiory kodow odnoszone do miejsc wykrycia bledéw i sprawcoéw ich po-
wstania. Doswiadczeni pracownicy dziatow i wydziatow kontroli jakosci stali si¢ zré-
dtem informacji o kosztach jakosci dla wielu przedsigbiorstw takze z innych branz,
niekoniecznie przemystowych.

Wraz ze zmianami polityczno-gospodarczymi w Polsce wzrosto zainteresowa-
nie przedsigbiorstw nowymi rozwiazaniami w dziedzinie jakosci. Szczegdlnym
zainteresowaniem zaczely si¢ cieszy¢ systemowe ujecia jako$ci, zwlaszcza normy
ISO serii 9000 i pochodne, a takze zasady filozofii TQM, w ktérych to rozwiaza-
niach sa takze elementy zwiazane z kosztami jakosci (por. p. 2.5 i rozdz. 3.). Dlate-
go autorka tej pracy na poczatku lat dziewigédziesiatych podjeta badania, ktorych
celem byta identyfikacja czynnikow utrudniajacych wdrozenie do przedsigbiorstw
nowych zasad gospodarowania do przedsigbiorstw, w tym dotyczacych jej aspek-
tow kosztowych.
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5.2. ZNORMALIZOWANE SYSTEMY JAKOSCI
I MODELE SAMOOCENY PRZEDSIEBIORSTW
OPARTE NA ZASADACH TQM — OCENA SYTUACIJI

Opublikowane w marcu 1987 roku przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normali-
zacyjna (ISO) norm serii 9000 zapoczatkowato nowy etap w rozwoju projakoscio-
wych rozwigzan systemowych. Pod koniec lat 80. panstwa Europy Zachodniej zaczgty
wprowadza¢ normy ISO serii 9000 do systemow normalizacji krajowej. Jednoczesnie
coraz wigcej przedsigbiorstw w tych krajach wdrazato znormalizowane systemy jako-
$ci, co potwierdzane byto certyfikatem wydanym przez niezalezne jednostki certyfiku-
jace [243, s. 5-7].

Okres ten, jak juz wspomniano wczesniej, zbiegl si¢ w czasie ze zmianami poli-
tyczno-gospodarczymi, jakie zaszty wowczas w Polsce. Odejscie od scentralizowane-
go nieefektywnego zarzadzania gospodarka stworzyto sprzyjajace warunki do adapta-
cji nowych rozwiazan systemowych w zakresie jakosci. Trudno bowiem sobie
wyobrazi¢, azeby w warunkach panujacej wczesniej gospodarki niedoboréw mozna
bylo wprowadzaé systemy zarzadzania jakoscia wywodzace si¢ z realiow gospodarki
rynkowej. Reorganizacja kierunkoéw polskiego eksportu, wejscie na polski rynek du-
zych koncernéw zagranicznych, atakze globalne zaostrzenie konkurencji zmusito
przedsigbiorstwa krajowe do uwzglednienia wymagan kontrahentéw dotyczacych
wykazania swojej zdolnosci do osiagnigcia i utrzymania powtarzalnej jakoSci.

Pierwszy w Polsce certyfikat na system jako$ci zostal wydany w 1990 roku przez
Brytyjski Instytut Normalizacyjny (BSI) dla Zakladu Sprzgtu Oswietleniowego
»ELGO” w Gostyninie. Pierwsza publikacja zwarta dotyczaca problematyki systemo-
wych norm ISO serii 9000 natomiast w 1994 roku [226]. W kolejnych latach szybko
rosta liczba przedsigbiorstw posiadajacych wdrozone certyfikowane systemy jakosci:
w1993 r. — 13, w 1996 . — 259, w 1999 . — 962%. Obecnie liczba ta ksztattuje si¢ na
poziomie 5 tys. firm na okoto 2,5 mln zarejestrowanych®.

Coraz czg$ciej wdrazaniu i doskonaleniu systemow zarzadzania jako$cia w przed-
sigbiorstwie towarzysza systemy zarzadzania Srodowiskiem (PN-EN ISO 14001:1998)
oraz systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy (PN-N-18001:1999). Wie-
le przedsigbiorstw posiada zintegrowany system zarzadzania.

Specyfika obecnej sytuacji systemow jakosci jest konieczno$¢ dostosowania ich
do wymagan znowelizowanej 15 grudnia 2000 roku normy EN ISO 9001:2000.
W Polsce nowelizacja ta nastapita 11 wrze$nia 2001 roku (norma PN-EN ISO
9001:2001). Zgodnie ze stanowiskiem i wytycznymi IQNet w sprawie stosowania tej
normy takze polskie przedsigbiorstwa majace certyfikowane systemy jakosci powinny

? Komunikat Instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ” [w:] Efektywnosé certy-
fikacji systemow jakosci, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 1999.
3 Certyfikaty w Polsce, Puls Biznesu, 14 maja 2002, dodatek Zarzadzanie jakoscia, s. 25.
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do 15 grudnia 2003 roku zakonczy¢ przeksztalcanie swoich dotychczasowych syste-
mow jakosci na systemy zorientowane procesowo.

W Polsce, podobnie jak w innych krajach, oprocz systemoéw jakosci opartych na
normach ISO serii 9000, stosowane sa takze inne systemy uwzgledniajace specyfike
branzowa, np. QS 9000, VDA 6.1., ISO/TS 16949, EN seria 46000, AQAP, ISO
17025. Dotychczasowe rozwiazania systemowe w zakresie jakosci, ktorych podstawe
stanowity normy ISO serii 9000, korzystnie zmienily obraz znacznej liczby przedsig-
biorstw w Polsce. Jak wskazuja wyniki badan [125], [185], [217], [218] dotyczace
efektywnos$ci tego rodzaju rozwiazan projakosciowych, wpltynety one przede wszyst-
kim na uporzadkowanie i racjonalizacj¢ dzialan w wielu obszarach zarzadzania przed-
sigbiorstwem. Praktyka wykazata, Ze rozwigzania te pozwalaja m.in. na wykorzystanie
rezerw w dziedzinie bezinwestycyjnego doskonalenia proceséw wewnetrznych przed-
sigbiorstwa. Szczegolnie widoczne jest to w firmach, ktére po wdrozeniu znormalizo-
wanych systemow jako$ci nie zatrzymaty si¢ w rozwoju, ale w sposob konsekwentny
wzbogacaly swoje systemy o zasady TQM [186].

Praktyka wykazuje takze, ze nawet rygorystyczne spetienie wszystkich wymagan
najbardziej kompleksowej normy PN ISO 9001:1996 nie daje juz dzisiaj przedsigbior-
stwu gwarancji bycia konkurencyjnym. Kazda bowiem norma jest z natury ,,martwa”
i dlatego nie moze by¢ jedynym wzorcem doskonalenia organizacyjnego. Znormali-
zowane systemy jakos$ci sg przede wszystkim narzedziem w relacjach kontraktowych,
czyli w sytuacjach, gdy przedsigbiorstwo musi udowodni¢ swoim partnerom podsta-
wowe zdolnosci do spelnienia wymagan jakosciowych. Dlatego warunkiem konku-
rencyjnosci coraz czgsciej staje si¢ posiadanie takich mechanizméw, ktore — wkompo-
nowane w system zarzadzania przedsigbiorstwem — moga umozliwi¢ ciagle
doskonalenie wszystkich obszardéw jego funkcjonowania, zwlaszcza w zakresie zmia-
ny mentalnosci i §wiadomos$ci pracownikow tegoz przedsigbiorstwa. Potrzebne sa
wigc wzorce, ktore nie tylko zapewnityby przedsigbiorstwu stabilng i powtarzalng
jako$¢ produktow, ale takze umozliwity pozyskanie informacji w zakresie pomiaru
poziomu doskonalenia i oceny mozliwosci poprawy efektywnosci jego funkcjono-
wania.

Oprécz znormalizowanych systemow jakos$ci potrzebne sa zatem rozwiazania
skoncentrowane na sukcesie przedsigbiorstwa (por. p. 1.5.3). Do nich mozna zaliczy¢
modele samooceny organizacji (self-assessment).

Obecne modelowe rozwigzania dotyczace samooceny przedsigbiorstwa wywodza
si¢ z rozpowszechnionych w ostatnich latach konkursow nagrod jakosci, ktorych kry-
teria uwzgledniaja zasady filozofii TQM (por. rozdz. 2.). Charakterystyczne jest to, ze
kazda z trzech sktadowych §wiatowej triady gospodarczej wypracowata wlasny model
samooceny [236, s. 21-26], [237, s. 39—-44].

Pierwszy z takich modeli zastosowano w Japonii w 1951 roku. Jego podstawa byly
kryteria konkursu jako$ci na nagrod¢ im. Edwardsa Deminga (The Deming Prize),
ktorej zatozeniem bylo pokazanie, ze korzystne rezultaty przedsigbiorstw sa mozliwe
dzigki efektywnym dzialaniom skoncentrowanym na jakos$ci. Przedsigbiorstwo ubie-
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gajace si¢ o t¢ nagrode jest oceniane z punktu widzenia zastosowanych metod, ktore
pozwalaja na skuteczna kontrole spetnienia potrzeb klientéw (poprzez zadana jakosé,
ceng i termin) (por. rys. 4), jak rowniez pracownikow i pracodawcow przez zapewnie-
nie im bezpiecznego otoczenia, udanego rozwoju produktu oraz pomyslnej przysztosci
przedsigbiorstwa (por. p. 3.2).

Wiele elementéw japonskiej nagrody jakosci wykorzystano w 1987 roku przy
opracowaniu amerykanskiej nagrody jakosci im. Malcolma Baldrige’a (The Baldrige
Prize). Kryteria modelu samooceny miaty umozliwi¢ okreslenie zdolnosci przedsig-
biorstwa do pozyskania i utrzymania klientow poprzez maksymalizacj¢ wartosci: dla
klientow, dla przedsigbiorstwa i dla zainteresowanych instytucji (spoteczenstwa) (por.
p- 3.1). W zatozeniach tej nagrody przyjgto propagowanie $wiadomosci projakoscio-
wej, promowanie potrzeby doskonalenia jakoSci i rozpowszechniania informacji
o najlepszych strategiach projakosciowych, a takze korzys$ciach, jakie przyniosa.

W odpowiedzi na sukces amerykanskiej nagrody jakosci w 1992 roku utworzono
Europejska Nagrode Jakosci (EQA), przemianowana nastgpnie na Model Doskonato-
sci EFQM (EFQM Excellence Model). Celem europejskiego modelu samooceny byto
promowanie zasad TQM w Europie Zachodniej (por. p. 3.3). Firmy pretendujace do
nagrody musza udowodnié, ze wdrozenie koncepcji TQM przyniosto konkretne rezul-
taty.

W Polsce w por¢ dostrzezono korzysci, jakie przedsigbiorstwom moze przynies¢
samoocena doskonalenia jako$ci, oparta na zestawie konkretnych kryteriow konkur-
sowych uwzgledniajacych zatozenia koncepcji TQM. Dlatego na bazie Europejskiej
Nagrody Jakosci w 1995 roku zostata ustanowiona Polska Nagroda Jakos$ci. Do roku
2001 zainteresowanie konkursem wyrazito 500 firm, z czego 52 organizacje uzyskaly
tytut laureata wyroznionego [171, s. 12—17]. Na podstawie obserwacji siedmiu kolej-
nych edycji (lata 1995-2001) wida¢ wyrazne tendencje do doskonalenia jego przebie-
gu zarowno w plaszczyznie organizacyjnej, jak i merytorycznej. Sa one efektem
nabywanych do$wiadczen, a takze stanowia odzwierciedlenie zachodzacych zmian
gospodarczych.

Ocena przedsigbiorstwa na podstawie warunkéw przyznawania nagrody jakosci
przypomina audyt. Rozpoczyna si¢ bowiem od analizy potencjaldw, nastepnie prze-
chodzi do procesow 1 wynikow:

POTENCJAL——  PROCESY

WYNIKI

Ocena przeprowadzona natomiast przez pryzmat doskonalenia jakosci ma charak-
ter diagnostyczny. Kolejnos¢ dziatan jest odwrotna:

WYNIKI PROCESY —— = POTENCJAL

Rozpoczyna si¢ wigc od wynikow, a raczej od niedociagnig¢ w zakresie realizacji,
i poszukuje kolejnych przyczyn w procesach i potencjatach (przywodztwie, strate-
giach, zasobach itp.).
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Jak wida¢, modele samooceny odnosza si¢ do potrzeb wlasnych przedsigbiorstwa
1 sa skierowane na zarzadzanie jakoSciowe, a nie — jak znormalizowane systemy jako-
$ci — na zapewnienie o swoich mozliwos$ciach. Tym samym stymuluja sukces przed-
sigbiorstwa. Niemniej w znowelizowanych normach ISO serii 9000 zawarto probe
,hasycenia” ich zasadami filozofii TQM (por. p. 2.6). Dlatego autorka tej pracy wraz
z zespotem badawczym rozpoczgta pracg nad opiniami polskich przedsigbiorstw
(szczegdlnie z rejonu Dolnego Slaska) dotyczacymi problematyki podejscia proceso-
wego w nowych normach. Juz ze wstepnych sondazy wynika, ze przewazaja oceny
pozytywne. Przyjeta koncepcja procesowa jest postrzegana jako bardziej logiczna
i tatwiejsza w zastosowaniu do roznych rodzajow organizacji (produkcyjnych, ushu-
gowych, sektora publicznego itp.). Ponadto wymagania dotyczace koniecznosci cia-
glego doskonalenia i badania satysfakcji klientow wywieraja presj¢ na kierownictwo
firm i dziataja w sposdb mobilizujacy. Nie brak réwniez opinii bardziej ostroznych,
a nawet sceptycznych. Wyrazane sa one zwlaszcza przez te organizacje, w ktorych
systemy jakos$ci funkcjonowaty dotychczas w sposob poprawny i skuteczny, a certyfi-
kat uzyskany zostal niedawno kosztem duzego wysitku catej zatogi.

Wyrazna rezerw¢ w stosunku do obecnych zmian zachowuja takze przedsigbior-
stwa, ktore stoja w obliczu probleméw zwiazanych z ptynnoscia finansowa, trudno-
Sciami z pozyskaniem inwestoréw oraz koniecznos$cia redukeji zatrudnienia z powodu
spadku zamowien z przyczyn niezaleznych od firmy [242].

5.3. METODYKA BADAWCZA STOSOWANA
W BADANIACH WYBRANYCH PRZEDSIEBIORSTW

Badania empiryczne przeprowadzone przez autorke dotyczace rozwigzan systemo-
wych jakosci (formy prawnej, wielkosci, obszaru dziatania, eksportu, posiadania znor-
malizowanych systemow jakosci pochodnych, wdrazania zasad filozofii TQM, postrze-
gania jakosci i kosztow z nia zwiazanych przez pryzmat odpowiedzialnosci iryzyka
podjetych decyzji i dziatan) dotycza wybranych przedsigbiorstw roznych branz.

Ksztattowanie podej$cia systemowego przedsigbiorstwa rozpatrzono w roznych
grupach przedsigbiorstw, ktore wyodregbniono ze wzgledu na ujete w badaniach czyn-
niki mogace mie¢ zwiazek z adaptacja rozwiazan znormalizowanych w obszarze jako-
$ci 1 wdrazaniem zasad filozofii TQM, a w szczeg6lnosci ich wplywem na konkuren-
cyjno$¢ przedsigbiorstwa. Czgs¢ tych czynnikow ma charakter cech opisujacych
przedsigbiorstwo. Do nich naleza:

» okres powstania przedsigbiorstwa,

» forma wlasnosci i jej ewentualna zmiana,

» wielkos$¢ przedsigbiorstwa,

» rodzaj prowadzonej dziatalnos$ci,

» charakter dostaw na rynek,

» dziatania zwiazane z eksportem.
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W badaniach uj¢to ponadto czynniki majace charakter zewnetrzny w stosunku do
przedsigbiorstwa, do ktoérych zaliczono posiadanie certyfikatow zintegrowanych sys-
temow zarzadzania przedsigbiorstwem.

Badaniami objgto rowniez ryzyko odpowiedzialnosci za jako$¢ produktow oraz
zwiazek kosztow jakosci z efektywnoscia dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Czg$¢ zapytan skierowano do przedsigbiorstw eksportujacych swoje produkty na
rynek Unii Europejskiej i dotyczyly one rozeznania wymagan tego rynku.

Prowadzone badania miaty na celu uzyskanie odpowiedzi na nastepujace py-

tania:

» W jakim zakresie w wybranych przedsigbiorstwach sg uwzgledniane zasady
TQM, w tym odnoszace sie do kosztow zwigzanych z jakoscig i ktdre z nich
majq charakter krytyczny?

» CZY w przedsiebiorstwach majacych certyfikowane systemy jakosci wedtug
ISO serii 9000 i pochodnych istniejq warunki sprzyjajace orientacji proceso-
wej?

» Czy koszty jakoSci sg traktowane w przedsiebiorstwie jako instrument zarza-
dzania?

Zatozono, ze na podstawie oceny wynikéw badan mozna bedzie sformutowaé
whnioski uzyteczne w praktyce zarzadzania przedsigbiorstwem.

Sformutowany wyzej problem badawczy wymaga odpowiedniej interpretacji poje-
cia kosztow zwiazanych z jako$cia i dobrego rozeznania problematyki certyfikacji
systemow jakosci i zasad filozofii TQM. Pojecia te maja charakter ztozony i wielo-
aspektowy, na co wskazano w poprzednich rozdziatach tej pracy. Dlatego zapytania
byly kierowane przede wszystkim do specjalistow najwyzszej rangi w zakresie jakosci
w przedsigbiorstwach, a takze do kierownictwa $redniego i najwyzszego szczebla
w przedsigbiorstwie. Blizszego rozeznania problemu kosztow jakosci dokonano takze
wsrod pracownikow szeregowych badanych przedsigbiorstw.

Do badan wybrano przedsigbiorstwa, ktoérych przedstawiciele sa absolwentami
kursow zorganizowanych przez Centrum Transferu Technologii Politechniki Wro-
ctawskiej, a takze cztonkami Klubu Menedzeréw Jakosci we Wroctawiu oraz przed-
sigbiorstwa, w ktorych wroctawskie firmy konsultingowe (np. ,,Kreator” i ,,Otrek”™)
przeprowadzity szkolenia z zakresu problematyki jakos$ci. Zapytania byty takze kie-
rowane do przedstawicieli przedsigbiorstw na konferencjach poswigconych problema-
tyce jakosci.

Wybor takich przedsigbiorstw mozna uzasadni¢ nastgpujaco: w ramach dziatalno-
sci Centrum Transferu Technologii prowadzone sa takze kursy z zakresu zarzadzania
jakos$cia. Ich program obejmuje m.in. problemy certyfikacji systemow jakosci, wdra-
zania 1 funkcjonowania zasad TQM, specyficznych rozwiazan projako$ciowych
w Unii Europejskiej, a takze odpowiedzialnosci za wady produktow i pomiaru kosz-
tow jakosci.
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Autorka od poczatku zdawata sobie sprawe, ze w badaniach trzeba bedzie poru-
szy¢ zagadnienia, o ktorych kierownictwa przedsigbiorstw najczesciej nie chea infor-
mowac jednostek zewngtrznych (np. dotyczace wycofania wadliwych produktow
z rynku, odszkodowan ptaconych przez producentow z tytutu skutkéw niebezpiecznie
wadliwych produktow, utraty klientow spowodowanej niezadowalajaca jakoscia ich
produktéw, wewnetrznych przyczyn probleméw zwiazanych z eksportem do Unii
Europejskiej itp.). Pomocny i godny zaufania w tym wzgledzie okazal si¢ Klub Mene-
dzeroéw Jakosci skupiajacy w wigkszosci absolwentéw kursow Centrum Transferu
Technologii. Na spotkania Klubu sa zapraszani m.in. praktycy z dziedziny jako$ci, na
ktorych prowadza wyktady z wybranych zagadnien jakosci. Klub organizuje takze
wycieczki do najlepiej zarzadzanych przedsigbiorstw, gdzie bezposrednio mozna ze-
tkna¢ si¢ z aktualnymi problemami jako$ci. Potrzebne informacje uzyskano takze
podczas szkolen przeprowadzonych w ramach kursow zorganizowanych przez wspo-
mniane wyzej firmy konsultingowe oraz w trakcie trwania konferencji. W rezultacie
przebadano 110 przedsigbiorstw, w wigkszosci zlokalizowanych w potudniowo-
-zachodniej i zachodniej Polsce oraz okoto 2000 pracownikow tych przedsigbiorstw.

Instrumentami badawczymi byly kwestionariusze ankietowe, udostgpniona przez
badane przedsigbiorstwa dokumentacja zwiazana z problematyka jakos$ci oraz bezpo-
$rednie wywiady autorki z pracownikami przedsiebiorstw”.

5.4. OPIS BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW

Badane przedsigbiorstwa ogoélnie podzielono wedtug trzech podstawowych kryte-
riow:

1. Kryterium formy prawne;j.

2. Kryterium wielkosci przedsigbiorstwa.

3. Kryterium obszaru dziatalnosci.

Strukture tych przedsigbiorstw przedstawiono w tabeli 21.

* Badania prowadzone byty w ramach grantéw whasnych i statutowych Instytutu Organizacji i Zarza-
dzania Politechniki Wroctawskiej i Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Bankowo$ci w Poznaniu, a takze KBN
(Instytut Technologii Maszyn i Automatyzacji Politechniki Wroctawskiej) w latach 1994-2001: Zarzq-
dzanie jakosciq w procesie realizacji wyrobu (projekt badawczy 341220/1994), Mozliwosci i bariery
wdrazania filozofii TOM w polskich przedsiebiorstwach z uwzglednieniem migdzynarodowych norm ISO
serii 9000 (projekt badawczy 331502/1995), Rozwdj i ocena systemow jakosci — etap I (projekt badawczy
331762/1996), Rozwdyj i ocena systemow jakosci — etap II (projekt badawczy 332079/1997), Opracowanie
systemu zapewnienia jakosci w zintegrowanym wytwarzaniu zgodnie z zaleceniami norm 1SO serii 9000
(projekt badawczy KBN 7/S10201506/1997), Ekonomiczne aspekty zarzqdzania jakosciq (projekt badaw-
czy 10/WSZiB/1999), Innowacyjnos¢ w zarzqdzaniu jakosciq (projekt badawczy 5/WSZiB/2000), Ocena
rozwoju systemow jakosci — etap II (projekt badawczy 1-23/41 671-W8/1998), Ocena rozwoju systeméw
Jjakosci — etap I1I (projekt badawczy 1-23/341 787-W8/1999), Ocena rozwoju systeméw jakosci — etap IV
(projekt badawczy 1-23/341 886-W8/2000), Ocena rozwoju systemow jakosci — etap V (projekt badawczy
1-23/341 985-W8/2001).
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Tabela 21. Zbiorcze zestawienie badanych przedsigbiorstw wedlug wybranych kryteriow
Table 21. Cumulative comparison of enterprises being examined according to the criteria selected

FORMA PRAWNA WIELKOSC PRZEDSIEBIORSTWA
Wyszczegdlnienie Liczba % Wyszczegodlnienie Liczba | %
1. Przedsigbiorstwa panstwowe 6 5,5 1. Przedsigbiorstwa mate 15 13,6
(kod 24) 2. Przedsigbiorstwa $rednie 57 51,8
2. Spoétdzielnie (kod 40) 3 2,7 | 3. Przedsigbiorstwa duze 30 27,3
3. Spoiki z 0.0. (kod 17) 50 45,5 | 4. Przedsigbiorstwa bardzo 8 7,3
4. Spotki akeyjne (kod 16) 48 43,6 duze
5. Spotki cywilne (kod 19) 3 2,7
110 100 110 100
OBSZAR DZIALALNOSCI
Dzialy Symbol Liczba | %
L. Dzialy przetworstwa przemystowego Podsekcja Dziat
1. Produkcja artykutow spozywczych DA 15 6 5,5
i napojow
2. Produkcja drewna i wyrobow z drewna DD 20 3 2,7
3. Produkcja wyrobow gumowych
iz tworzyw sztucznych DG 25 6 5,5
4. Produkcja metalowych wyrobow goto-
wych DJ 28 7 6,4
5. Produkcja maszyn i urzadzen DK 29 24 21,8
6. Produkcja maszyn i aparatury elektrycznej DL 31 20 18,2
7. Produkcja pojazdow mechanicznych DM 34 36 32,7
8. Produkcja pozostatego sprz¢tu transpor-
towego DM 35 2 1,8
104
II. Dzialy sektora ustug Sekcja Dziat
1. Budownictwo F 45 4 36
2. Informatyka K 72 2 1’8
6 )
110 | 100,0

Opracowanie wlasne na podstawie badanych przedsigbiorstw.

Forma prawna’
Wsrod badanych przedsigbiorstw przewazaja spoltki z o.0. 1 akcyjne (prawie 90%).
Sporadyczne sa przedsigbiorstwa panstwowe i spotdzielnie oraz spoiki cywilne.

> Formg prawna badanych przedsigbiorstw okreslono wedhug rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia
27 lipca 1999 r. w sprawie sposobu i metodologii prowadzenia i aktualizacji rejestru podmiotéw gospo-
darki narodowej, w tym wzorow wnioskow, ankiet i zaswiadczen, oraz szczegblowych warunkow i trybu
wspoltdziatania stuzb statystyki publicznej z innymi organami prowadzacymi urzgdowe rejestry i systemy
informacyjne administracji publicznej (Dz.U. Nr 69, poz. 763 z pézn. zm.).
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Wielko$¢ przedsigbiorstw®

Wielko$¢ danego przedsigbiorstwa okreslono na podstawie liczby zatrudnionych
w chwili badania, ktéra przyporzadkowano do czterech przedziatow:

» do 50 zatrudnionych — przedsigbiorstwa mate,

» od 51 do 250 zatrudnionych — przedsigbiorstwa $rednie,

» od 251 do 1000 zatrudnionych — przedsigbiorstwa duze,

» 1001 i wigcej zatrudnionych — przedsigbiorstwa bardzo duze.

Wsrod badanych przedsigbiorstw przewazaja przedsicbiorstwa srednie i duze, sta-
nowiace okoto 80%.

Obszar dzialalnosci’

Badane przedsigbiorstwa wywodza si¢ z 10 dzialéw gospodarki. Osiem dziatow
przetworstwa przemystowego reprezentuja 104 przedsigbiorstwa. Na dwa wymienione
dziaty sektora ushug sktada si¢ 6 przedsigbiorstw. Najliczniejsze sa przedsigbiorstwa
wytwarzajace pojazdy mechaniczne, produkcji maszyn i urzadzen oraz aparatury elek-
trycznej (ponad 70% badanych przedsigbiorstw).

5.5. INTERPRETACJA WYNIKOW BADAN

5.5.1. UWZGLEDNIENIE ZASAD TQM W SYSTEMOWYCH
ROZWIAZANIACH PROJAKOSCIOWYCH PRZEDSIEBIORSTW

Celem badan byta odpowiedz na pytanie: w jakim zakresie w polskich przedsig-
biorstwach sa uwzgledniane zasady TQM, w tym odnoszace si¢ do kosztéw zwiaza-
nych z jakos$cia i ktore z nich maja charakter krytyczny.

Badania prowadzono za pomoca kwestionariusza ankiety skierowanej do kadry
kierowniczej przedsigbiorstw, majacej odpowiedzie¢ na pytanie: w jakim stopniu
Twoje przedsigbiorstwo jest zaawansowane w nowoczesnym rozumieniu problematy-
ki jakosci?

Do badan, ktére prowadzono w latach 1995-2001, wybrano 70 przedsigbiorstw,
wywodzacych si¢ z sektorow wymienionych w tabeli 22. Przedsi¢biorstwa te znajdo-
waly si¢ w r6znych fazach wdrazania znormalizowanego systemu jakosci wedlug ISO
serii 9000 i pochodnych®.

8 Podstawa podziatu przedsiebiorstwa na male i $rednie byla z ustawa z dnia 19 listopada 1999 r.
— Prawo dziatalnosci gospodarczej (Dz.U. Nr 101, poz. 1178 z pdzn. zm.), natomiast dalszy ich podziat
na duze i bardzo duze przyj¢to umownie.

" W uporzadkowaniu obszaréw dziatalnoéci badanych przedsigbiorstw postuzono si¢ Polskq Klasyfi-
kacjq Dziatalnosci — Zatacznik do rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia 7 pazdziernika 1997 r. w spra-
wie Polskiej Klasyfikacji Dzialalnosci PKD (Dz.U. Nr 128, poz. 829).

¥ Dobor badanych przedsicbiorstw podyktowany byt wzgledami praktycznymi wynikajacymi
z organizacyjnych mozliwosci przeprowadzenia ankiety podczas realizowanych przez autorke i jej wspol-
pracownikow szkolen (jak to juz zaznaczono wczesniej). Taki sposob wypelniania ankiet, pod bezposrednim
merytorycznym nadzorem wyktadowcow, dawat gwarancje ich autentycznosci i rzetelnosci.



Tabela 22. Kryteria oceny zasad TQM zastosowane w badaniach wybranych przedsigbiorstw
Table 22. Criteria of the evaluation of TQM rules being applied in Polish enterprises research

Tradycyjne podej$cie Nowe podejscie

1. Zaangazowanie dyrektora naczelnego w problematyke jako$ci:

dyrektor naczelny deleguje u nas problemy jakosci dyrektor naczelny jest u nas w pelni zaangazowany
na nizsze szczeble zarzadzania | w poprawe jakosci
' e E R e A e BV e

2. Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w problematyke jakosci:

wyzsze kierownictwo jest u nas zajete produkcja, wyzsze kierownictwo ma czas na przemyslenia,
budzetem, sprawozdawczo$cia itp. P> wizytuje klientéw, prowadzi dyskusje
z pracownikami, rozmawia z dostawcami itp.
T I NS D S e AR e B

3. Podejscie do dzialan usprawniajacych:

uwaza si¢, Ze w naszym przedsi¢biorstwie postawa | przyklad dzialan usprawniajacych pochodzi u nas
pracownikéw jest najwieksza bariera dzialan od kadry zarzadzajacej przedsi¢gbiorstwem
usprawniajacych
AR I T R T e AR e
4. Orientacja na jakos$¢:
w naszym przedsiebiorstwie kazda komérka u nas celem jest kompleksowa jako$¢ we wszystkich
organizacyjna jest nastawiona na zysk > obszarach zarzadzania; zysk jest traktowany
jako wynik realizacji celu
AR I T R T e AR e
5. Rozumienie pojecia jakoSci:
w naszej firmie jako$¢ jest rozumiana w naszym przedsigbiorstwie jako$¢

A 4

jako spelnienie specyfikacji produktu jest bezustannym dazeniem do usatysfakcjonowania

klienta




cd.

tab. 22

6. Rozumienie pojecia klienta wewnetrznego:

u nas uwaza sie, ze tylko dzialy marketingu istnieje u nas Swiadomos¢, ze kazda komérka
i sprzedazy maja swoich klientéw »| organizacyjna oraz kazdy pracownik ma swojego
klienta i dostawce
R I AT D T e AR e

7. Odpowiedzialno$¢ za jako$¢:

w naszym przedsi¢biorstwie uwaza sig, ze jakos$¢ wszyscy sa u nas przekonani, ze poprawa jakoSci

jest gléwnie sprawa produkceji (w przedsigbiorstwie > jest podstawa pracy kazdego pracownika

wytworczym) lub dzialu obstugi klienta

(w przedsigbiorstwie ustugowym)

8. Jako$¢ a koszty:

panuje u nas powszechna opinia, ze poprawa jakoSci P| jesteSmy przekonani, Ze poprawa jakosci redukuje
jest kosztownym przedsigwzigciem sume ponoszonych kosztow
R I AT D T e AR e

9. Traktowanie bledow:

pewne bledy sa w naszym przedsi¢biorstwie jedynie praca bezbledna (zero defects) jest u nas
akceptowane standardem
TR R S e N s IR e

10. Kontrola czy samokontrola:

bledy sa u nas wychwytywane przez system kontroli, jako$¢ w naszym przedsi¢biorstwie jest obecna
lecz ich przyczyny nie sg identyfikowane o w calym procesie rozwoju produktu oraz jest
i eliminowane elementem zarzadzania, dzi¢ki czemu nie jest

potrzebna Kkontrola




cd. tab. 22

11. Podejscie do marnotrawstwa zasobow:

marnotrawstwo zasobow jest w naszym marnotrawione zasoby sa u nas systematycznie
przedsigbiorstwie sprowadzone do strat _ analizowane; stosowane dzialania korygujace
Ll
materialowych identyfikowanych jako braki i zapobiegawcze maja na celu zidentyfikowanie
produkcyjne (naprawialne i nienaprawialne) i eliminowanie przyczyn marnotrawstwa
R I AT D T e AR e

12. Pojmowanie roli kierownika:

w naszym przedsi¢biorstwie uwaza sie, Ze rola u nas rola kierownika jest rola lidera
kierownika jest instruowacé i dyscyplinowa¢ prace > wspomagajacego swoj zespol
podwladnych
T R ET S B U S NI e

13. Dostrzeganie i eliminowanie barier migdzy dzialami:

kierownicy s3 u nas zainteresowani wylacznie o] Wwszystkie bariery ograniczajace uzyskanie pelnej
funkcjonowaniem, sprawnoscig i ostlong swojego satysfakcji klienta wewnetrznego i zewnetrznego
obszaru dzialania s3 u nas systematycznie eliminowane
R I AT D T e AR e

14. Cel szkolen pracownikow:

pracownicy s3 u nas od czasu do czasu szkoleni, aby pracownicy s3 u nas systematycznie szkoleni,

potrafili dawa¢ sobie rade w pracy P> aby wykonywali swoja prace dobrze i ciagle

poszukiwali mozliwo$ci dalszych usprawnien

15. Motywacja do jakoS$ci:

pracownicy s3 u nas oceniani i nagradzani »| pracownicy sa w naszym przedsigbiorstwie oceniani
za caloksztalt swojej pracy i nagradzani za jakos$¢ swojej pracy i usprawnienia
jakich dokonuja
T R ET S B U S NI e

Opracowano na podstawie materiatéw wyktadowych E. Kindlarskiego.
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Badania ankietowe przeprowadzono wsrod pracownikdéw zaliczonych do kadry kie-
rowniczej wyzszego i sredniego szczebla. Liczba ankietowanych w badanych przedsig-
biorstwach wahata si¢ od 5 do 50 0séb. Lacznie zebrano opinie 1750 pracownikow.

Doskonalenie dziatalno$ci przedsigbiorstwa, w ktoérym termin: ,,jako$¢” jest rozu-
miany w sposob innowacyjny, wymaga przede wszystkim zmiany w ,kulturze jako-
$ci” 1 w konsekwencji dazenia do wdrozenia zasad TQM, zwiazanych z odpowiedzial-
noscia za jakos$¢ produktu (rozdz. 3.). Przedstawione w podrozdziale 3.4 zasady
TQM przetransponowano na 15 kryteriow oceny, ktoére zamieszczono w ankiecie
(tabela 22)°. Kryteria oceny tych zasad sformutowano w postaci stwierdzen ilustru-
jacych dwa przeciwstawne podej$cia do danego kryterium oceny: tradycyjnego,
ktore nie uwzglednia wymagan jakosciowych i nowego, w pelni zgodnego z zasa-
dami TQM. W ocenie zastosowano skale punktowa od 1 do 5. Dla kazdej pary
stwierdzen nalezato wybra¢ i zakresli¢ jedna cyfre.

W celu zwigkszenia wartosci poznawczej przeprowadzonej analizy pogrupowano
przedsigbiorstwa wedtug nastgpujacej konwencji:

Przedsigbiorstwa grupy A. Sa to firmy, ktére w czasie prowadzenia badan nie
mialy jeszcze wdrozonego i certyfikowanego systemu jakosci wedlug norm ISO serii
9000, przy czym wigkszo$¢ z nich rozpoczynata dopiero dziatania przygotowawcze
w tym zakresie (32 organizacje; liczba przebadanych pracownikéw — 755).

Przedsigbiorstwa grupy B. Sa to firmy majace wdrozony i certyfikowany system
jakosci zgodny z wymaganiami norm ISO serii 9000 i pochodnych (29 organizacji;
liczba przebadanych pracownikow — 763).

Przedsigbiorstwa grupy C. Posiadaty one nie tylko wdrozony i certyfikowany
znormalizowany system jakos$ci, ale takze podejmowaly proby dokonywania samo-
oceny wedtug kryteriow Polskiej Nagrody Jakosci (9 organizacji; liczba przebadanych
pracownikow — 232).

Wyniki badan przedstawiono w tabeli 23 i na rysunkach 501 51.

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze ocena poszczegolnych kryteriow jest zroz-
nicowana w odniesieniu do przyjetych do analizy grup A, B i C przedsigbiorstw.
W przedsigbiorstwach grupy C, w ktérych wdrazanie zasad TQM bylo mocno za-
awansowane, prawie wszystkie kryteria zostaly ocenione korzystniej niz w pozosta-
tych firmach. Wyjatek stanowia kryteria 1. i 2., dotyczace odpowiednio zaangazowa-
nia dyrektora naczelnego i wyzszego kierownictwa w dziataniach projakosciowych,
przy ktorych ocena przeprowadzona przez pracownikow przedsigbiorstw grupy A
wypadla znacznie lepiej niz w przedsigbiorstwach grup B i C. Przyczyn tego mozna
dopatrywac si¢ w stanie §wiadomosci, a tym samym w poziomie oczekiwan, jakie sa
stawiane naczelnemu i wyzszemu kierownictwu. W wigkszosci bowiem przedsig-
biorstw grupy A rozpoczgto prace przygotowawcze nad znormalizowanymi systema-
mi jakosci, w tym pierwsze szkolenia z tej tematyki. Pracownicy nie mieli wigc jesz-

® Wz6r ankiety zapozyczono z materiatdow wyktadowych E. Kindlarskiego i zmodyfikowano na po-
trzeby niniejszych badan.
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cze dostatecznej wiedzy z zakresu zarzadzania jako$cia i nie bardzo zdawali sobie
sprawe z tego, czego tak naprawdeg nalezy w tej dziedzinie wymagac¢ od swojego dy-
rektora i wyzszej kadry kierowniczej. Juz sam fakt zorganizowania pierwszego szko-
lenia dotyczacego jakosci byl oceniany jako przejaw duzego zainteresowania ta pro-
blematyka ze strony dyrekcji.

Tabela 23. Zasady TQM w systemowych rozwigzaniach projakosciowych wybranych przedsigbiorstw
Table 23. TQM rules for quality assurance system solutions in Polish enterprises

Srednia warto$é kryteriow

Lp. Kryteria w firmach | w firmach | w firmach | dla trzech

grupy A | grupy B | grupy C | grup firm
1 | Zaangazowanie dyrektora naczelnego w jako$¢ 3,23 2,84 3,02 3,03
2 | Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w jako$¢ 3,05 2,53 2,82 2,80
3 | Podejscie do dziatan usprawniajacych 3,10 3,15 3,58 3,27
4 | Orientacja na jako$¢ 2,96 3,62 4,15 3,57
5 | Rozumienie pojecia jakosci 3,38 3,26 3,68 3,44
6 | Rozumienie pojecia klienta wewngtrznego 3,01 3,50 3,72 3,41
7 | Odpowiedzialnos¢ za jakosc 3,25 3,75 4,27 3,75
8 | Jako$¢ a koszty 3,32 3,12 4,18 3,54
9 | Traktowanie bteddéw 2,72 2,59 3,32 2,87
10 | Kontrola czy samokontrola 2,65 2,97 3,74 3,12
11 | Podejscie do marnotrawstwa zasobow 2,95 3,43 3,73 3,36
12 | Pojmowanie roli kierownika 3,11 3,34 3,91 3,45
13 | Dostrzeganie i eliminowanie barier 2,83 2,44 3,42 2,89
14 | Cel szkolen pracownikow 3,15 3,23 4,10 3,49
15 | Motywacja do jakoSci 2,55 2,29 2,71 2,51
Srednia ocena dla badanych grup przedsigbiorstw: 3,02 3,07 3,62 3,23

Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Inaczej przedstawiata si¢ sytuacja w przedsigbiorstwach grup B i C. W nich bo-
wiem znormalizowane systemy jakosci byly juz wdrozone, a zatoga odbyla wiele
szkolen, co zwigkszyto wérdd badanych ,,0stro$¢ widzenia” problemow, za rozwiaza-
nie ktorych odpowiedzialno$¢ ponosito najwyzsze kierownictwo. Dlatego ocena zaan-
gazowania dyrekcji w problematyke jakosci byta bardziej krytyczna, pomimo ze dzia-
tania z jej strony byly zpewnoscia skuteczniejsze i bardziej wszechstronne niz
w przedsigbiorstwach grupy A.

Wyniki badan wskazuja takze na krytyczny charakter kryteriow 9., 13. 1 15. Kryte-
rium 13., dotyczace dostrzegania i usuwania barier migedzy dziatami, nawiazuje do
dziewiatej zasady sposrod 14 tez Deminga (por. p. 3.1.1) i wiaze si¢ z aktualnym po-
dejéciem procesowym w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
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Punkty
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Kryteria

B przedsiebiorstwa grupy A
O przedsigbiorstwa grupy B
O przedsigbiorstwa grupy C

Objasnienia:

14 15

Rys. 50. Poréwnanie wartosci kryteriow oceny w poszczegdlnych grupach przedsigbiorstw

Fig. 50. Comparison of estimation criteria values in selected groups of enterprises

Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.
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Rys. 51. Srednia ocena w badanych przedsigbiorstwach
Fig. 51. Average evaluation in examined enterprises

Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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We wszystkich badanych organizacjach, chociaz z ré6znym nasileniem, bariery
w strukturach poziomych i pionowych miaty charakter konfliktogenny, co utrudniato
wzajemna komunikacje, przeplyw informacji, a w rezultacie realizacjg celow jako-
sciowych. Potwierdzili to w swoich wypowiedziach ankietowani pracownicy przy
okazji dyskusji i omawiania wynikéw ankiet. Najgorzej ocena kryterium 13. wypadia
w przedsigbiorstwach grupy B, a wigc w tych, ktore miaty wdrozony certyfikowany
system jakos$ci, co moze budzi¢ pewien niepokoéj. Z dodatkowych wypowiedzi wyni-
kato, ze wlasnie w trakcie prac wdrozeniowych zdano sobie w petni sprawe z istnieja-
cych barier migdzy dzialami. Znormalizowany system ztagodzil, co prawda, niektore
z nich 1 udroznit nieco kanaty informacyjne, niestety, niemozliwe stato si¢ ich catko-
wite wyeliminowanie ze wzgledu na wymagajaca glebszej przebudowy mentalnosé
1 $wiadomos$¢ pracownikow.

Kolejnym nisko ocenionym kryterium jest sposob traktowania bledow w organiza-
cji. Uzyskana ocena swiadczy o ciagle jeszcze tradycyjnym podejs$ciu przedsigbiorstw
do problemoéw bledéw wiazacym si¢ z powszechnie stosowana do niedawna zasada
tzw. akceptowalnego poziomu wadliwos$ci, rozpowszechniona w okresie produkcji
masowej przez J. Jurana (por. p. 3.1.2). Przetamanie tego stereotypu w dobie produk-
¢cji zréznicowanej dostosowanej do indywidualnych potrzeb klienta jest bardzo trudne
nawet w przedsicbiorstwach kierujacych si¢ zasadami TQM. Ma to niebagatelny
wplyw na warto$¢ kosztow jakosci ze wzgledu na przewage, w takim przypadku, dzia-
tan kontrolnych nad prewencyjnymi.

Problem poziomu wadliwosci i skutki jego niezrozumienia wiaza si¢ z najbardziej
krytycznie ocenionym kryterium 15., dotyczacym systemu motywacyjnego i jego
wpltywu na jako$¢. Wyraznie brakuje w przedsigbiorstwach powiazan i zaleznosSci
miedzy motywacja do pracy a realizacja celéw jakosciowych. Szczegdlnie negatywnie
oceniono to kryterium w przedsigbiorstwach grupy B, w ktorych pracownicy wlozyli
duzo wysitku we wdrazanie systemu jakosci, nie otrzymujac w zamian zadowalajace-
go ekwiwalentu pieni¢znego. Nieco lepiej oceniono kryterium 13. w grupie przedsig-
biorstw A, co moze wynika¢ z faktu, ze wigkszo$¢ pracownikow nie do konca zdawa-
ta sobie sprawe z uciazliwosci czekajacych na nich prac. Lepsza takze oceng aspektu
motywacyjnego uzyskano w organizacjach grupy C, gdzie w wigkszo$ci przedsig-
biorstw stosowany byt rachunek kosztéw jakosci. Niemniej tam takze brakowalo wy-
razniejszej motywacji projakosciowej, co nie sprzyjalo efektywnemu doskonaleniu
systemu jakosci.

Na tle nisko ocenionych powyzszych kryteriow korzystnie wypada ocena kryte-
riow 4., 7., 8. 1 14. Szczegdlnie wysoko zostato ocenione kryterium ,,odpowiedzial-
nos$¢ za jakos$¢”, przy czym warto$¢ tego kryterium wzrasta wraz z doskonaleniem
rozwiagzan systemowych w zakresie jakosci. Moze to §wiadczy¢ o rosnacym rozumie-
niu aktualnych trendow projakosciowych eksponujacych znaczenie klienta w strategii
przedsigbiorstwa (por. p. 1.5 1 3.3).

Swiadomo$é zwigkszonej odpowiedzialnosci za jako$é wiaze sie ze zrozumieniem
roli jako$ci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Ujeta w kryterium 4. orientacja na ja-
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ko$¢ jest przeciwstawna orientacji na ilo$¢. Znaczy to, ze przedsigbiorstwa dostrzegaja
wplyw jako$ci na poprawe efektywnosci swoich dziatan. W odniesieniu do grup
przedsigbiorstw szczegolnie jest to widoczne w grupie C, gdzie — jak to podkreslono
juz wezesniej — w wigkszosci firm jest stosowany rachunek kosztow jako$ci. Dlatego
kryterium 8., dotyczace jakosci i kosztow z nig zwigzanych, jest takze tym, ktore zo-
stato ocenione w miarg wysoko.

Na uwage zashuguje fakt, ze dla wielu ocenianych kryteriow (3., 4., 6., 7., 10., 11,
12. 1 14.) ich ocena jest funkcja stopnia wdrozenia systemowych rozwiazan projako-
$ciowych.

W tabeli 24 zestawiono podstawowe mozliwosci i bariery dotyczace wdrazania
zasad TQM w polskich przedsigbiorstwach.

Tabela 24. Mozliwosci i bariery wdrazania zasad TQM w wybranych przedsigbiorstwach
Table 24. Opportunities and obstacles to introducing TQM rules to selected enterprises

Bariery
Brak powiazan i zalezno$ci migdzy systemem
motywacyjnym przedsigbiorstwa a jakoscia.
Brak ciaglego zaangazowania naczelnego

Mozliwosci

Swiadomos¢ zwigkszonej odpowiedzialnosci
za jako$¢.

Rozumienie roli jako$ci w nowoczesnym zarza-

dzaniu przedsigbiorstwem.

1 wyzszego kierownictwa w problematyke jakosci.

Poczucie powiazan i zalezno$ci migdzy jakoScia
i kosztami.

Tolerowanie tradycyjnego podejscia do popetnia-
nych bledow (akceptowalny poziom wadliwosci).

Brak powszechnego zrozumienia podej$cia proce-

Chg¢ zdobywania wiedzy z zakresu jakoSci. sowego do doskonalenia jakosci.

Zrozumienie dla koniecznosci zmiany roli kie-
rownika w nowoczesnym zarzadzaniu przedsig-
biorstwem.

Przewaga dziatan kontrolnych nad prewencyjnymi.

Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Krajowe przedsigbiorstwa staraja si¢ nadaza¢ za nowymi trendami w dziedzinie jako-
Sci. Przedsigbiorstwa maja §wiadomos$¢ tego, ze jakos¢ i odpowiedzialno$¢ za nia jest
warunkiem koniecznym do przetrwania i rozwoju organizacji. Dzialania projakosciowe
wymagaja podnoszenia wiedzy, takze w zakresie pomiaru jakosci i kosztow z nig zwia-
zanych. Na przeszkodzie wdrazania zasad stoja przede wszystkim nieodpowiednie sys-
temy motywacyjne przedsigbiorstw, stabe zaangazowanie dyrekcji w problematyke
jakosci oraz brak procesowego podejscia do zarzadzania przedsigbiorstwem. W dalszej
czescl pracy przedstawiono sytuacje przedsigbiorstw w zakresie przeksztalcen dotych-
czasowych certyfikowanych systemow jako$ci na zgodne z orientacja procesowa.

5.5.2. PODEJSCIE PROCESOWE W PRZEDSIEBIORSTWACH
MAJACYCH ZNORMALIZOWANE SYSTEMY JAKOSCI

Celem badan w tym zakresie byta odpowiedz na pytanie: czy w przedsigbiorstwach
majacych znormalizowane systemy jako$ci uwzgledniajace wymagania ISO serii 9000
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i pochodnych istnieja warunki sprzyjajace przeksztalceniu tych systemow na zgodne
z orientacja procesowa wzbogacona o elementy filozofii TQM, a takze o mechanizmy
samooceny wypracowane przez konkursy nagrod jakosci (zwlaszcza EFQM)?

Dotychczasowe systemy jakosci zbudowane na podstawie hierarchicznej struktury
funkcjonalnej przedsigbiorstwa w mys$l nowych rozwiazan projakosciowych (PN EN
ISO 9001:2001) powinny mie¢ strukture procesowa obejmujaca kolejne etapy tworze-
nia warto$ci dodanej (por. p. 1.5.3 i rozdz. 4.).

Skutecznos$¢ i efektywnos¢ takiego przeksztalcenia jest uwarunkowana wieloma
czynnikami, z ktérych najwazniejszy wydaje si¢ poziom $wiadomos$ci pracownikow
w zakresie:

» identyfikowania si¢ z przedsigbiorstwem,

» rozumienia istoty i zasad systemowego ujecia jakosci, a takze uswiadomienia
sobie wlasnej roli w systemie,

» znajomosci posiadanych kompetencji i zakresu ponoszonej odpowiedzialnosci,

» postrzegania siebie w roli klienta i dostawcy wewngtrznego jako wspotrealiza-
tora okreslonego procesu wraz z uswiadomieniem sobie wszystkich konsekwencji
i zadan z tym zwiazanych,

» dostrzegania szans i zagrozen dla przedsigbiorstwa, zwlaszcza tych, ktore bez-
posrednio zaleza od ksztaltowania si¢ relacji z klientem zewnetrznym,

» oczekiwan adresowanych do kadry kierowniczej, a dotyczacych jej zaangazo-
wania w procesie doskonalenia wszystkich obszaréw przedsigbiorstwa.

Badania przeprowadzono w 30 przedsigbiorstwach, w ktorych przebadano prze-
szto 1800 pracownikdéw za pomoca ankiety pt. ,,Ocena dotychczasowego systemu
jakosci w przedsigbiorstwie”'’. W tabeli 25 zamieszczono wyniki badan wraz z zesta-
wem 16 kryteriow (zapytan lub stwierdzen).

Tabela 25. Mozliwosci przeksztatcen dotychczasowych systemow jakosci
badanych przedsigbiorstw na zorientowane procesowo
Table 25. Possibilities of restructuring the quality systems
in order to create the process-oriented systems in examined enterprises

Struktura
Kryterium Zapytanie—stwierdzenie Warianty mozliwych odpowiedzi odpowiedzi
%
1 2 3 4
1. Jako$¢ Czy uwazasz, ze Twoje przed- | a) sa bardzo zadowoleni, 21,0
produktu sigbiorstwo produkuje wy- | b) raczej sa zadowoleni, chociaz istnie- 50,0
roby (badz §wiadczy ustu- ja mozliwosci lepszego ich zaspo-
gi), z ktorych klienci: kojenia,
¢) sa niezadowoleni i zaczynaja od- 29,0
chodzi¢ do konkurencji.

1 Podobnie jak w poprzednich badaniach (por. p. 5.5.1) ankiety byly wypehianie podczas szkolen
pracownikow przedsigbiorstw, dotyczyly jednak nie tylko kierownictwa, ale takze pracownikow.
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1 2 3 4
2. Mozliwos¢ Czy Twoim zdaniem, | a) nie dostrzegam zadnych mozliwosci poprawy, 2,0
doskonalenia przy obecnym sta- | b) mozliwosci istnieja, ale konieczne sg duze
produktu nie przedsigbior- naklady inwestycyjne, 39,2
stwa, istnieja moz- | ¢) s znaczne mozliwosci bezinwestycyjnych
liwosci poprawy dziatan poprzez poprawe organizacji pracy, 58,8
jakosci wyrobow wigksze zaangazowanie si¢ wszystkich pra-
(ustug)? cownikéw, zastosowanie metod i technik po-
prawy jakosci.
3. Zakres Czy wiesz, co nalezy a) nie mam co do tego zadnych watpliwosci, 60,4
obowiazkow do zakresu Twoich | b) czasami wydaje mi sig, ze praca, ktéra wykonu- | 20,0
obowiazkéw i za co j¢, nalezy do kogo$ innego,
ponosisz odpowie- | ¢) uwazam, ze pewne zadania, ktore wykonuje, 12,6
dzialno$¢? powinni realizowaé pracownicy z innych dzia-
1ow, przy czym jestem w stanie wskazac te
dziaty,
d) tak naprawdg to nie wiem do konca, co nalezy 7,0
do moich obowigzkow.
4. Wiedza Czy uwazasz, ze masz | a) tak, jestem o tym catkowicie przekonany, 33,8
fachowa wystarczajaca wie- | b) mam pewne watpliwosci co do mojej fachowo- | 55,2
dzg, ktora daje Ci $ci i cheiatbym wzbogaci¢ swoja wiedzg na
pewnos¢ siebie szkoleniach,
i poczucie wlasnej | ¢) mam luki w wiedzy fachowej, ale staram sig 11,0
wartosci? tego nie uzewngtrzniaé.
5. Klienci Czy potrafisz jedno- a) tak, wiem kim sa moi klienci wewngtrzni 60,3
wewngtrzni znacznie zidentyfi- i znam doktadnie ich wymagania,
kowa¢ swoich b) tak, wiem kim sa moi klienci wewngtrzni, jed- 23,9
klientow wewngtrz- nak mam trudnosci z doktadnym ustaleniem ich
nych? wymagan ze wzgledu na batagan informacyjno-
-organizacyjny,
¢) nie bardzo potrafi¢ jednoznacznie ustali¢ swoich 5,8
klientéw wewngetrznych, ciagle zachodza jakie$
zmiany i w tym wszystkim si¢ pogubitem,
d) tak naprawdg, to nie bardzo wiem, o co chodzi 10,0
W tym pytaniu.
6. Bariery Co najbardziej prze- a) brak jasnych i zrozumiatych dla mnie instrukcji | 10,1
w wykonaniu szkadza Ci w wy- i zasad postgpowania,
pracy konywaniu pracy? | b) niesprawny system informacyjny w moim 28,3
przedsigbiorstwie (niekompletne, bi¢dne, opdz-
nione, niezrozumiate informacje),
¢) niska jakos$¢ pracy moich dostawcow we- 10,2
wngtrznych,
d) niewlasciwy system motywacji, 25,0
e) lekcewazenie obowiazkoéw przez moich wspot- 2,7
pracownikow,
f) zbyt wygdérowane wymagania, jakie stawiaja 10,5
przede mna moi przetozeni,
g) zbyt mate uprawnienia, jakie mam w stosunku 13,2

do naktadanych na mnie obowiazkow.
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1

2

7. Znajomos¢
modelu sys-
temu jakosci

Czy wiesz, jaki model
systemu jakoSci jest
wdrozony w Twoim
przedsigbiorstwie?

odpowiedzi dobre

odpowiedzi btedne.

95,0

5,0

. Wiedza
0 znormalizo
wanym sys-
temie jakosci

Jaka jest Twoja wiedza
na temat wdrozone-
go systemu jakos$ci?

a) w zupelnosci wystarczajaca; wiem o co chodzi
i jaki jest cel tego przedsigwzigcia,

b) ogoblnie jestem zorientowany i mniej wigcej
wiem, jaka jest moja rola w tym systemie,

¢) mam do$¢ mgliste pojgcie o tym systemie i nie
bardzo rozumiem zasad jego funkcjonowania,

d) zupehie tego nie rozumiem i nie wiem po co to
jest potrzebne.

30,1
522
17,2

0,5

. Korzysci
ze znormali-
zowanego
systemu
jakosci

Uwazam, ze wprowa-
dzenie systemu ja-
kosci:

a) jest bardzo korzystne, gdyz pozwolito
na zracjonalizowanie
poszczegblnych proceséw zachodzacych
w przedsigbiorstwie, poprawito organizacjg
pracy i zlikwidowato przypadkowos¢
i improwizacje,

b) pewne korzystne zmiany sa widoczne, uwazam
ze lepiej mi sig teraz pracuje,

¢) niewiele zmienilo si¢ w mojej pracy, nie od-
czuwam wigkszych korzysci z tego powodu,

d) byto niepotrzebna stratg czasu i pienigdzy,
zwigkszylo tylko biurokracjg, ilo§¢ dokumen-
tow, a i tak wszystko pozostato ,,po staremu”;
nie bylo sensu stara¢ sig¢ i wdraza¢ nowego sys-
temu,

e) jest to potrzebne tylko zarzadowi dla pochwale-
nia si¢ przed klientami i akcjonariuszami; byt
to blad.

30,4

52

10 Zastosowanie

metod
statystycz-
nych

Czy jeste$ przekonany,
Ze zastosowanie sta-
tystycznych metod
w Twoim przedsig-
biorstwie:

a) nie ma sensu ze wzgledu na charakter produk-
cji,

b) jest celowe, chociaz mam trudnosci z uzasad-
nieniem tej opinii,

¢) moze da¢ duze korzySci przy ocenie poziomu
stabilnosci realizowanych proceséw i podjgciu
odpowiednich $rodkéw zaradczych na przy-
szto$¢.

10,1
37,0

52,9

11. Znajomos¢

polityki
jakosci

Co sadzisz o polityce
jakosci Twojego
przedsigbiorstwa?

a) jest ona dla mnie jasna, zrozumiala, utozsamiam
si¢ z nia,

b) znam ja, chociaz jej tres¢ uwazam za zbyt ha-
stowa, mato konkretna i nietrafiajaca do prze-
konania nie tylko mnie, ale i moim wspolpra-
cownikom,

c) styszatem, ze jest jaka$ polityka jakosci, ale nie
widziatem jej,

d) pierwszy raz dowiadujg sig, ze jest co$ takiego
jak polityka jakos$ci mojej firmy.

50,1

33,6

11,3

5,0
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1 2 3 4
12. Zaintereso- Jak czgsto Twoj prze- | a) jest to bardzo czgsty temat rozmow, a takze 40,2
wanie tozony porusza pro- przedmiot troski przetozonego,
przetozonych blem doskonalenia | b) mieli$my na ten temat kilka narad z przetozo- 36,4
problematyka systemu jako$ci na nym przy okazji prowadzonych u nas
jakosci Twoim odcinku audytow,
pracy? ¢) przetozony sporadycznie i niezobowiazu- 13,4
jaco wspominat kiedy$, ze powinni$my
przestrzegac¢ instrukcji i procedur zwigza-
nych z funkcjonowaniem naszego
dziatu,

d) nie przypominam sobie, zeby system jakosci 10,0
byt przedmiotem zainteresowania ze strony
przetozonego.

13. Zaintereso- Jak czgsto cztonkowie | a) zawsze przy kazdej okazji widoczne bylo zain- 10,0
wanie zarzadu przedsig- teresowanie ta sprawa,
zarzadu pro- biorstwa, przy b) niezbyt czgsto, ale za to w sposob mobilizujacy | 34,8
blematyka okazji odwiedzenia w czasie roznych rozméw nawiazywali do pro-
jakosci Twojego dziatu lub blematyki jakos$ci i funkcjonowania systemu
w bezposrednich ISO serii 9000,
rozmowach z Toba, | ¢) nie byt to nigdy gtowny temat rozméw, chociaz | 30,0
wyrazali zainte- przy okazji omawiania innych problemow na-
resowanie funkcjo- wiazywali do niego,
nowaniem syste- d) nikt z zarzadu nie poruszat w mojej obecnosci 25,2
mu jakos$ci na Two- tej tematyki.
im odcinku pracy?
14. Pozycja Czy uwazasz, ze do- a) tak, jestem o tym przekonany, 7,9
rynkowa tychczasowy po- b) prawdopodobnie tak, chociaz niewykluczone, 60,1
ziom jakos$ci Wa- ze klienci zaczna coraz czgsciej zadaé
szych produktow produktéw o znacznie lepszych parame-
moze zapewnic trach,
przedsigbiorstwu ¢) mam co do tego duze watpliwosci, konkurencja | 26,7
bezpieczne istnienie jest coraz aktywniejsza, a klienci coraz bardziej
na rynku? wymagajacy,

d) przy utrzymaniu dotychczasowego poziomu 53
jakosci mozemy utraci¢ wielu rentowych klien-
tow.

15. Zadowolenie | Na ile jeste$ zwigzany | a) nie wyobrazam sobie pracy poza tym przedsig- 10,0
Z pracy z przedsigbior- biorstwem, 76,6
stwem, w ktorym b) praca w moim przedsigbiorstwie zadowala
pracujesz? mnie; cheiatbym, Zeby przedsigbiorstwo miato
dobra opini¢ w kraju i zagranica, 9,1
¢) pracujg tutaj, bo nie mam na razie nic lepszego
na widoku; los przedsigbiorstwa jest mi raczej 43
obojgtny,

d) przyszto$¢ przedsigbiorstwa wlasciwie mnie
nie interesuje, gdyz wiasnie koncze pertraktacje
z nowym, lepszym pracodawca.

1 2 3 4
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16. Zagrozenia

Ktore z wymienionych

a) wyrazny spadek zainteresowania systemem ze

18,1

dla przedsig- zagrozen utrudnia- strony kierownictwa po otrzymaniu certyfikatu,
biorstwa jacych dalsze do- b) brak odpowiedniej motywacji finansowej, 20,1
skonalenie syste- ¢) niesprawny system informacyjny, 223
mow jakosci moze | d) niedostateczne przeszkolenie i niezrozumienie 10,2
by¢ wedlug Ciebie przez pracownikow celu i sensu istnienia sys-
najbardziej niebez- temu jakosci,
pieczne dla istnienia | ) brak skutecznej koordynacji prac nad utrzyma- 10,5
Twojej firmy? niem i doskonaleniem systemu jakosci,
f) niewiara w mozliwos¢ osiagnigcia przez przed- 12,0

sigbiorstwo wymiernych korzysci dzigki wpro-
wadzeniu nowego systemu,

g) niedostrzeganie przez pracownikéw problemow | 4,7
jakosciowych w procesie wytworczym (ustu-
gowym),

h) konfliktogenna sytuacja w przedsigbiorstwie, 1,1
$wiadome sabotowanie przez pracownikow ini-
cjatyw kierownictwa,

i) opdznianie modernizacji technicznej przedsig- 1,0
biorstwa.

Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Przeprowadzone badania wykazuja, ze wigkszo$¢ opiniodawcow uwaza, ze pro-
dukty przedsigbiorstw speiniaja wymagania jakosciowe klientow. Istnieje jednak
obawa, ze w niedtugim czasie wymagania te wzrosna (por. kryteria 1. i 14.) i dlatego
konieczne jest dalsze ich doskonalenie. Narasta jednoczes$nie $wiadomo$¢ powaznych
zagrozen ze strony konkurencji. Znaczna czg$¢ pracownikow przedsigbiorstw (okoto
60%) dostrzega przy tym spore rezerwy doskonalenia produktow w postaci odpo-
wiedniej organizacji pracy, zastosowania metod i technik analizowania problemow
jakosciowych czy wigkszego zaangazowania w proces pracy (por. kryterium 2.).

Niepokoi¢ moze jednak fakt, ze tylko niewiele ponad 60% pracownikoéw nie ma
watpliwosci co do zakresu swoich uprawnien i odpowiedzialnosci, przy czym dla 7%
badanych zakres kompetencji jest nieczytelny (kryterium 3.). Z tego mozna wysnué
wniosek, ze istniejace w przedsigbiorstwach certyfikowane systemy jakosci nie pomo-
gty rozwiazaé tego problemu, co zreszta potwierdzaja odpowiedzi odnoszace si¢ do
kryterium 5. W sumie co trzeci ankietowany ma trudno$ci z ustaleniem wymagan
swoich klientow wewngtrznych (ze wzgledu na chaos informacyjno-organizacyjny),
badZz w ogole z ustaleniem, kim sa jego klienci wewngtrzni, co dowodzi braku podej-
$cia procesowego w przedsigbiorstwie. Skutki tego braku sa widoczne takze podczas
projektowania systemow jako$ci, a wigc powinny by¢ sygnalem ostrzegawczym,
wskazujacym na konieczno$¢ zweryfikowania struktur organizacyjnych przedsig-
biorstw.

Na tym tle interesujaco przedstawia si¢ samoocena pracownikow dotyczaca ich
wiedzy (kryteria 4. i 8.). Tylko jedna trzecia jest przekonana o swojej pelnej fachowo-
$ci. Reszta badanych natomiast ma krytyczna postawe wobec siebie w tym zakresie
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iwyraza cheé uczestniczenia w szkoleniach dla poglebienia tej wiedzy. Nielepiej
przedstawia si¢ problem wiedzy o systemach jako$ci. Nie wszyscy pracownicy sa
jednak w pelni zorientowani, co jest celem tego typu dziatan projakosciowych i jaka
peinia rolg w systemie.

Uwagi dotyczace korzysci ze znormalizowanych systemow jakos$ci (kryterium 9.)
nie sa jednoznaczne. Tylko niewiele ponad 30% ankietowanych ocenito wprowadze-
nie certyfikowanego systemu jako$ci jako bardzo korzystne dla przedsigbiorstwa.
Reszta badanych zachowata mniejszy lub wigkszy sceptycyzm wobec rezultatow
wdrozonego systemu. Fakt ten swiadczy o niewielkiej dojrzalosci systemow zarzadza-
nia jakoS$cia 1 powierzchownos$ci stosowanych w nim rozwiazan. Potwierdzeniem tego
jest rowniez dystans, jaki znaczna czg$¢ ankietowanych zachowuje wobec polityki
jako$ci wilasnej firmy (kryterium 11.). Potowa ankietowanych ocenia ja krytycznie,
traktujac jako zbidr mato przekonujacych hasel, a 5% w ogole jej nie zna. Odpowie-
dzialno$¢ za taki stan rzeczy spada na kadre kierownicza, a zwlaszcza na zarzadzaja-
cych przedsigbiorstwem. Wida¢ to wyraznie z odpowiedzi odnoszacych si¢ do kryte-
riow 12. i 13. Zainteresowanie bezposrednich przetozonych osob ankietowanych
problematyka utrzymania i doskonalenia systemu jakos$ci jest co najwyzej umiarko-
wane. Jeszcze gorzej pod tym wzgledem wypada ocena zainteresowania systemem ze
strony najwyzszego kierownictwa. Ponad polowa badanych nie dostrzega zadnych
powazniejszych jego przejawodw, co jest uwazane przez nich za zagrozenie dla istnie-
nia firmy.

Kluczowymi kryteriami oceny byly 6. i 16., bezposrednio dotyczace barier utrud-
niajacych wywiazywanie si¢ z natozonych obowiazkow. Na tle wyeksponowanych
czynnikéw wyrdzniono niesprawny system informacyjny w postaci nieckompletnych,
btednych, opoznionych i niezrozumiatych informacji, oraz niewtasciwy system moty-
wacyjny (ponad 50% odpowiedzi). Glgbsza analiza problemu wykazata, ze w przy-
padku motywacji nie chodzi wylacznie o sama wysoko$¢ wynagrodzenia, ale przede
wszystkim o zbyt stabe powigzania zarobkow (lub brak takich powiazan) z osiagany-
mi rezultatami jako$ciowymi (co zaznaczono juz w p. 5.5.1). Czynniki te zostaly takze
potraktowane jako najpowazniejsze zagrozenia dla dalszego doskonalenia systemu
jakosci w przedsigbiorstwie.

Warto nadmieni¢, ze wczedniejsza wersja omawianej ankiety w tych dwoch pyta-
niach nie zawierata wariantu odpowiedzi dotyczacego bariery informacyjnej. Najcze-
$ciej wowczas wybierang odpowiedzia wskazujaca na gtdéwne zagrozenie dla systemu
jakosci oraz przeszkodg utrudniajaca pracownikom wykonanie zadan byl niewlasciwy
system motywacyjny. Po zweryfikowaniu ankiety i dodaniu w obszarze kryteriow 6.
i1 16. jeszcze jednego wariantu odpowiedzi (dotyczacego niesprawnego systemu in-
formacyjnego) okazato si¢, ze wlasnie ta odpowiedz znalazta si¢ na pierwszym miej-
scu. Ankietowani, wskazujac na bariery poprawy jakosci pracy i zagrozenia utrudnia-
jace doskonalenie systemu jakosci, wskazali przede wszystkim na nieodpowiedni
system przeptywu informacji w swoich firmach. System ten, ich zdaniem, nie zapo-
biega opdznieniom, pomylkom i blgdom w informacjach, ktére czgsto sa rowniez
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sprzeczne, nickompletne i niezrozumiate. Taka diagnoza moze $wiadczy¢ o powaz-
nych mankamentach w istniejacych w tych przedsigbiorstwach systemach zarzadzania
jakos$cia. Pomimo istnienia dokumentacji systemowej, zweryfikowanej poniekad przez
audyt certyfikacyjny, bariery informacyjne pozostaja nadal powaznym problemem.
Tym wigkszego znaczenia nabieraja wymagania zawarte w znowelizowanej normie
PN-EN ISO 9001:2001 p. 5.5.3. dotyczace komunikacji wewngtrznej. Zgodnie z nimi
najwyzsze kierownictwo jest zobligowane do ustawienia wiasciwych procesow komu-
nikacyjnych w organizacji, a takze zapewnienia, ze ma miejsce komunikacja w odnie-
sieniu do skutecznosci systemu zarzqdzania jakosciq. Jednym z warunkow spetnienia
tych wymagan bedzie wige state doskonalenie systemu przeptywu informacji tacznie
z unowoczes$nieniem no$nikow informacji (nalezy przypuszczaé, ze takze kosztow
jakosci) oraz zasad dostgpu do nich i ich aktualizacji. Wyniki ankiet wyraznie takze
wskazuja na inne przyczyny trudnosci, jakie napotykaja pracownicy podczas wyko-
nywania swoich zadan: niska jako$¢ pracy dostawcoéw wewnetrznych, zbyt waski
zakres kompetencji w stosunku do naktadanych obowiazkow, niejasnos¢ i nieprzejrzy-
stos¢ instrukcji 1 zasad postgpowania, lekcewazenie obowiazkéw przez wspotpracow-
nikow, co $wiadczy o niskiej efektywnosci istniejacych systemow jako$ci. Szczego6l-
nie zastanawiajace sa opinie o braku zrozumiatych isensowych instrukcji. Wszak
znormalizowane systemy jako$ci mialy przede wszystkim rozwiaza¢ problem doku-
mentacji.

Rozklad odpowiedzi zawarty w kryterium 16. jest proba identyfikacji zagrozen dla
systemow jakosci przedsigbiorstw. Jak juz wspomniano wcze$niej, szczegélne wydaja
si¢ problemy niesprawnosci systemu informacyjnego oraz motywacji do doskonalenia
jakos$ci. Przeszkoda jest takze niedostateczne przeszkolenie i nie do konca zrozumie-
nie istoty dziatan projako$ciowych w systemie, a takze niewiara w mozliwo$¢ osia-
gni¢cia wymiernych korzysci z wprowadzenia systemu. Brak pomiaru kosztéw dzia-
tan projakosciowych sprawia, ze wielu pracownikéw nie dostrzega problemow
zwiazanych z jako$cia w procesach wytworczym czy ustugowym. Nieskuteczna jest
takze koordynacja prac nad utrzymaniem i doskonaleniem systemu, co wiaze si¢ ze
spadkiem zainteresowania systemem ze strony kierownictwa po otrzymaniu certyfika-
tu. Stosunkowo stabo wyeksponowano zagrozenie wynikajace z opdznien moderniza-
cyjnych firm, dotyczace unowocze$nienia w ostatnich latach infrastruktury technicz-
nej. Nieliczne sa takze sygnaly o konfliktach wewnatrz badanych firm, co stwarza
nadziejg, ze pomimo probleméw, jakie tu przedstawiono, stosunki migdzyludzkie nie
beda stanowity przeszkody w doskonaleniu funkcjonowania przedsigbiorstw.

Pozytywnie nalezy rowniez oceni¢ $wiadomo$¢ korzysci, jakie moga przyniesé
w praktyce metody statystyczne (por. p. 3.1.1) (kryterium 10.). Z rozktadu odpowiedzi
widaé, co prawda, ze znajomos$¢ tych metod nie jest powszechna, a opinie akceptujace
ich zastosowanie sa wyrazane w sposob bardziej intuicyjny niz na podstawie wiedzy
merytorycznej, niemniej jest to jeszcze jeden powdd $wiadczacy o potrzebie szkolen
pracownikow w tym zakresie. Tym bardziej, ze — jak podkreslono wczesniej
— odpowiedzi z obszaru kryterium 4. wyraznie wskazuja na gotowo$¢ i chgé uczestni-
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czenia pracownikéw w owych szkoleniach. Mozna przy tym spodziewac¢ si¢, ze zdo-
byta wiedza zostanie spozytkowana w macierzystych przedsi¢biorstwach. Jak bowiem
wynika z odpowiedzi objgtych kryterium 15., ponad 80% ankietowanych w pehi
identyfikuje si¢ z przedsigbiorstwem, w ktorym jest zatrudniona, a ponadto jest z nim
silnie zwiazana.

W tabeli 26 zestawiono mozliwosci i1 bariery zwigzane z doskonaleniem systemow
jakosci pod katem podejscia procesowego.

Tabela 26. Mozliwosci 1 bariery przeksztalcania znormalizowanych systemoéw jako$ci na zgodne
z orientacja procesowa w badanych przedsigbiorstwach
Table 26. Opportunities and obstacles to transforming standard systems in to process-oriented quality
systems in examined enterprises

Mozliwosci Bariery
Silne identyfikowanie si¢ pracownikoéw Mato sprawne systemy przeptywu informacji
z przedsigbiorstwem. Che¢é¢ dbania o dobre imig o jakosci. Uprzedzenie i negatywne nastawienie
firmy na zewnatrz. czgsei zatdg do systemow jakosci ze wzgledu

na brak informacji o korzysciach
z wprowadzonego systemu.

Otwarto$¢ pracownikow na zdobywanie wiedzy. Nieakceptowanie przez pracownikdéw systemow
Chg¢ uczestniczenia w szkoleniach. motywacyjnych przedsigbiorstw ze wzgledu na
brak w nich elementéw projakosciowych.

Swiadomo$é narastajacych zagrozen ze strony Stabe zainteresowanie kierownictw przedsig-
konkurencji i rozumienie koniecznosci doskonale- | biorstw utrzymaniem i doskonaleniem systemow
nia wszystkich obszarow dziatalnosci przedsigbior- | jakos$ci. Problemy z koordynacja dziatan w tym

stwa. zakresie.

Dostrzeganie duzych bezinwestycyjnych rezerw Niedopracowanie zakresow uprawnien

efektywnych dziatan projakosciwych. i odpowiedzialno$ci dla znacznego odsetka pra-
cownikow.

Dostrzeganie wad i zalet systemu jakosci. Niezrozumienie przez czg$¢ zatdg koncepcji

klienta i dostawcy wewngtrznego. Trudnosci
z identyfikowaniem wewngtrznych klientow i ze
sprecyzowaniem ich wymagan.

Akceptacja potrzeby stosowania metod statystycz- | Niedopracowanie dokumentacji systemowe;j.
nych. Zbyt hastowa polityka jakos$ci, niejasne instrukcje
i zasady postgpowania.

Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Zebrane informacje zdaja si¢ potwierdza¢ fakt, ze posiadanie certyfikowanych
systemow jakosci nie likwiduje wielu problemow i przyczyn niezgodnos$ci. Powoduje
natomiast, ze problemy te, bedac bardziej zaostrzone i widoczne, docieraja do §wia-
domosci pracownikéw, w tym kadry kierowniczej, i powoduja narastanie konieczno-
$ci poszukiwania doskonalszych rozwiazan projakosciowych opartych na zasadach
TQM. Takim wyostrzonym problemem wymagajacym rozwiazania jest koniecznos$é¢
pomiaru korzysci zwiazanych z ekonomiczng efektywnoscia dziatan projakosciowych.
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Dlatego w dalszej czeSci tej pracy podjeto probe zaprezentowania opinii kompetent-
nych pracownikoéw przedsiebiorstw dotyczacych probleméw mierzenia kosztow jako-
$ci a takze zidentyfikowania wad i zalet tego rodzaju pomiaru.

5.5.3. KOSZTY JAKOSCI JAKO INSTRUMENT OCENY
EFEKTYWNOSCI DZIALAN W PRZEDSIEBIORSTWIE

Celem badan byta odpowiedz na pytanie: czy i na ile systemy jako$ci przedsig-
biorstwa postuguja si¢ kosztami jakosci jako instrumentem zarzadzania?

Badania przeprowadzono, opierajac si¢ na analizie dokumentacji systemowej ja-
kosci 1 bezposrednich wywiadach z kompetentnymi pracownikami przedsi¢biorstw.

Wyniki badan rozpatrzono w aspekcie trzech grup problemowych:

1. Wady i zalety mierzenia kosztow jakoSci.

2. Zakres dziatan objgtych rachunkiem kosztow jakosci.

3. Analizowanie kosztow jakosci.

Inspiracja tego rodzaju badan byly m.in. publikacje autorow anglo- i niemieckoje-
zycznych oraz krajowych [31, s. 204 i n.], [48, s. 4.3—4.4], [118, s. 309-327], [147,
s.491in.],[152,s.891in.], [170, s. 143—-144], [182, s. 227-279], [190, s. 65-87], [192,
s. 5-24], 202, s. 57-62], [203, s. 10 i n.].

5.5.3.1. WADY I ZALETY MIERZENIA KOSZTOW JAKOSCI

Pomiar kosztow jako$ci dostarcza zaréwno teoretykom jakosci, jak i praktykom
z tej dziedziny sporo dylematéw. Podstawowym problemem jest, czy rzeczywiscie
koszty jakosci musza by¢ wyodrgbniane i uymowane osobno. Czy koszty i trudnosci
zwiazane z ich pozyskaniem nie przewyzszaja korzysci z ich stosowania (por.
p- 1.5.4)? O opinig na ten temat autorka zapytata kompetentnych pracownikoéw przed-
sigbiorstw, nie tylko wymienionych w tabeli 21, ale takze uczestnikow kurséw i wielu
konferencji dotyczacych problematyki zarzadzania jakoscia. W rezultacie zebrata opi-
nie od 1915 0s6b. Uzyskane odpowiedzi podzielono na trzy grupy uzasadnien (tabe-
la 27).

Tabela 27. Uzasadnienia dotyczace potrzeby pomiaru kosztow jakosci w wypowiedziach pracownikow
wybranych przedsigbiorstw
Table 27. Justifications of the quality cost measurement in the opinions of employees

Opinie
Kryterlum Tre$¢ uzasadnienia Liczba
(stwierdzenie) Wypo- %
wiedzi
1 2 3 4
Mierzy¢ koszty jakosci Koszty jakosci sa niezbgdnym instrumentem wspoma- 420 21,9
gajacym decyzje menedzerskie i bezwzglednie powin-
ny by¢ mierzone.
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1 2 3 4
Mierzy¢ koszty jakosci, ale | Koszty jako$ci sa niezb¢dnym instrumentem wspoma- 1350 | 70,5
gajacym decyzje menedzerskie, ale naktady zwiazane
z dziataniami majacymi na celu wyodrgbnienie kosz-
tow jakosci z catkowitych kosztow wytworzenia
z reguly sa tak wysokie, ze nie rekompensuja ewentu-
alnych korzysci.

Nie mierzy¢ kosztow Nie istnieje co$ takiego jak koszt jakos$ci, gdyz wszyst- 145 7,6
jakosci kie elementy kosztow sa zwiazane z jakoS$cia.

1915 | 100,0

Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Jak wida¢ z rozkladu wypowiedzi, pomiar kosztow jakosSci jest uznany przez
wigkszo$¢ praktykdw za uzasadniony, niemniej wymagajacy wielu staran, a takze
niejednokrotnie dodatkowych naktadow inwestycyjnych.

Do zalet mierzenia kosztow zwiazanych z jako$cia najczesciej opiniodawcy zali-
czali:

» naczelne i wyzsze kierownictwo:

— uzmystowienie wielkos$ci 1 wagi problemu jakosci w zarzadzaniu strategicznym,

—mozliwo$¢ oszacowania wptywu wadliwosci produktow na wyniki finansowe
dziatalno$ci przedsigbiorstwa,

» $rednie kierownictwo:

—umozliwienie rozeznania stabych i mocnych ogniw w procesach,

—mozliwo$¢ uzycia kosztow jakos$ci jako narzedzia ,,przetargowego”, reprezentu-
jacego ,,jezyk pieniadza” dla pozyskania srodkdow na usprawnienie dziatan w proce-
sach,

» pracownicy:

—mozliwo$§¢ wymiarowania dziatan zwiazanych z nieczytelnymi i zawitymi in-
strukcjami, op6znionymi dostawami itp., czyli ,,tego wszystkiego co utrudnia prace”,

— mozliwo$¢ porownania warto$ci utraty czasu i materialdéw z wlasnym, czesto nie
satysfakcjonujacym wynagrodzeniem.

Badani, jak zaznaczono wczeséniej, widza jednak wiele mankamentow zwigzanych
z wdrazaniem 1 funkcjonowaniem rachunku kosztéw jakosci. Do najczesciej powta-
rzajacych si¢ wypowiedzi naleza:

» Brak formalnych struktur i zakresu wyodrgbniania kosztow zwiazanych z jako-
$cia z ogolnej masy kosztow. Dostepne publikacje, w tym migdzynarodowe normy
ISO serii 9000, zbyt uogolniaja problem tego rodzaju pomiaru. Rozwiazania nie do-
starczaja nawet znowelizowane normy ISO 9000:2000, co wigcej, w ogodle nie podej-
muja tematu kosztow zwiazanych z jakos$cia.

» Wypracowane przez lata sposoby odnoszenia kosztow jakosci do faz produk-
cyjnych idziatan zwiazanych z instytucja gwarancji, a takze §wiadomo$¢ istnienia
akceptowalnego poziomu jako$ci bardzo trudno zmieni¢. Uporzadkowanie wszystkich
obszarow dziatalnosci przedsigbiorstwa wymaga odpowiedniej wspotpracy jednostek
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organizacyjnych, zwlaszcza dzialdéw marketingu i jakosci, gdy tymczasem wspdlpraca
ta nie jest efektywna ze wzgledu na brak jednolitego spojrzenia na problem jakoS$ci.
Nie uktada si¢ takze wspotpraca dziatow jakosci i ksiggowosci. Ksiggowi, obarczeni
nawatem prac, przyjmuja zadania dotyczace wyodrgbniania kosztow jakosci jako
zbgdne, nikomu niepotrzebne i twierdza, ze jest to ,,sztuka dla sztuki”, czgsto nie ro-
zumiejac ich idei i istoty.

» Wraz z narastajacymi problemami finansowymi przedsigbiorstw zmniejsza si¢
m.in. liczbg godzin przeznaczonych na szkolenia pracownikéw, w tym takze w zakre-
sie jakoSci. Z tego wzgledu wiedza pracownikow niejednokrotnie nie nadaza za no-
wymi trendami. Podobnym problemem jest analiza i monitorowanie kosztow. Zdarza
sig, ze sa likwidowane stanowiska, w gestii ktorych byly zadania z tego zakresu.

» Ruchome przedzialy tolerancji dotyczace wymagan jakoSciowych produktow
sztucznie podwyzszaja lub obnizaja wartos¢ kosztow jakosci. Przedzial ten, nazywany
przez Taguchiego ,,bramka pitkarska” (por. p. 3.2.2), nie sprzyja rzeczywistemu uj-
mowaniu kosztow jakosci, poniewaz wszystkie produkty, ktorych charakterystyki
mieszcza si¢ w polu tolerancji, sa uwazane za zgodne z wymaganiami, pozostate na-
tomiast — za wadliwe. Wystarczy, ze klient zawgzi przedzial, aby koszty niskiej jako-
$ci wzrosty, co zniecheca wiele przedsigbiorstw do ich ewidencjonowania.

» Sprawozdawczo$¢ finansowa, nastawiona na przesztos¢, zbyt pézno dostarcza
informacje dotyczace kosztow jakosci, przez co staja si¢ one malo przydatne w proce-
sie podejmowania decyzji.

Wsrod opinii przedstawicieli przedsigbiorstw byly takze takie, ktore zdecydowanie
przeciwstawialy si¢ idei pomiaru kosztow zwiazanych z jako$cia. Jako argumenty
przytaczano w tym przypadku, ze:

» wszystkie koszty sa bezposrednio lub posrednio zwiazane z jakoscia,

» w zupelnosci wystarczajacym instrumentem w zarzadzaniu kosztami jest kon-
troling.

Podsumowujac wszystkie wypowiedzi dotyczace idei pomiaru kosztow zwigza-
nych z jakos$cia, nalezy stwierdzi¢, ze pracownicy przedsigbiorstw maja §wiadomosc,
ze mierzenie kosztow jakosci z pewnosScia ulatwiloby zarzadzanie organizacja, na
przeszkodzie stoja jednak nierozwiazane do tej pory problemy sprawozdawczosci
finansowej, ciagly brak czasu i pieniedzy na doksztatcanie, a takze che¢ci na podejmo-
wanie ryzyka zwigzanego z opracowaniem swoistych rozwiazan w dziedzinie kosztow
jakosci ze wzgledu na trudnosci policzenia uzyskanych z tego tytutu korzysci. Dodat-
kowym problemem, bedacym skutkiem braku podejscia procesowego, jest nieprawi-
dlowy obieg informacji o kosztach zwiazanych z jako$cia. Na przeszkodzie stoja
tradycyjne struktury funkcjonalne, ktére nie pozwalaja lub utrudniaja mierzenie i mo-
nitorowanie kosztow wzdluz tancucha wartosci dodane;.

5.5.3.2. DZIALANIA UJETE W DOKUMENTACJI KOSZTOWEJ JAKOSCI

Wymienione w podrozdziale 2.5 modele strukturalne kosztow jakosci w mniej-
szym lub wigkszym stopniu sa adaptowane do przedsigbiorstw krajowych. Rodzaj



206 Koszty jakosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

dziatan jakosciowych i kosztéw z nimi zwiazanych zbadano na podstawie analizy
dokumentacji w 80 wybranych przedsigbiorstwach zaliczonych do dziatu przetwor-
stwa przemystowego: DM 29 (produkcja maszyn i urzadzen), DL 31 (produkcja ma-
szyn i aparatury elektrycznej), DM 34 (produkcja pojazdéw mechanicznych) (tabela
21). Przedsigbiorstwa te wywodza si¢ z grupy galezi przemystu samochodowego,
maszynowego i elektrotechnicznego, ktdra powszechnie jest uznawana za najbardziej
prezna i elastyczna w przyjmowaniu innowacji z zakresu zarzadzania jakos$cia, w tym
takze dotyczacych kosztow jakosci.

Systemy jakosci tych przedsigbiorstw sa certyfikowane na zgodno$¢ z wymaga-
niami norm modelowych ISO serii 9000 (PN ISO 9001:1996 lub PN ISO 9002:1996),
a takze PN-EN ISO 9001:2000 oraz pochodnych QS 9000, VD 6.1, ISO/TS/16949.
Wigkszo$¢ z nich posiada znormalizowany system zarzadzania $rodowiskiem
(PN ISO 14001:1998), a nicktére system zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pra-
cy (PN-N-18001:1999).

W przedsigbiorstwach tych najczesciej sa ewidencjonowane dziatania zwiazane
z kosztami jakosci, co zaprezentowano w tabeli 28.

Tabela. 28. Dziatania ujgte w ewidencji kosztow jakosci w wybranych przedsigbiorstwach
Table 28. Activities taken into account in the records of quality costs in selected enterprises

Lp. Rodzaj kosztow jakosci Rodzaj dziatania
1 2 3
1 | koszty planowania jako$ci nowego badania dotyczace ustalenia poziomu jako$ci nowego
produktu wyrobu:

» ocena wzorcow, prototypow
» ocena przydatno$ci materiatdw
2 | koszty zwiazane z wykonaniem nowe- | wykonanie prototypow i oprzyrzadowania do nich

go produktu
3 | koszty poprawy jakosci wytwarzanych | zmiany konstrukcyjne i technologiczne dotyczace po-
produktow prawy jakosci
4 | koszty zapewnienia jakosci przedmiotu | dziatania zwiazane z zawieraniem kontraktow
dostaw z dostawcami materiatow
5 | koszty planowania kontroli opracowanie metod kontroli produktu i procesu, badan
niezawodnosci oraz trwalosci materiatow z dostaw
6 | koszty specjalistycznych srodkow projektowanie i wykonanie specjalistycznej aparatury
kontroli pomiarowej i przyrzadow kontrolno-pomiarowych
7 | koszty szkolenia w zakresie jakoSci dziatania zwigzane ze szkoleniem (opracowanie progra-
mow szkolen, realizacja szkolen itp.)
8 | koszty promowania jakos$ci dziatania zwiazane z motywacja do jakosci (konkursy,
plakaty itp.)
9 | koszty badan poréwnawczych badania zwigzane z poréwnaniem produktow przedsig-

biorstwa w zakresie jakosci z przodujacymi przedsig-
biorstwami
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1 2 3

10 | koszty kierowania stuzbami jakosci dziatania wchodzace w zakres obowiazkow dziatu
jakosci

11 | koszty oceny przedmiotu dostaw badania zlecone na zewnatrz; badania niszczace

12 | koszty kontroli migdzyoperacyjnej dziatania kontrolne; samokontrola; badania niszczace

13 | koszty kontroli koncowe;j (ostatecznej) | dziatania kontrolne

14 | koszty uzytkowania sprz¢tu kontrolno- | dzialania zwiazane z obstuga sprzgtu (szkolenia

-pomiarowego w zakresie obstugi, thumaczenia instrukcji obstugi itp.)
15 | koszty utrzymania w sprawnosci dziatania zwiazane z konserwacja i naprawami sprzgtu;
sprzgtu kontrolno-pomiarowego legalizacja, wzorcowanie, sprawdzanie sprzgtu
16 | koszty badan laboratoryjnych ocena przydatnosci wyrobow serii informacyjnej

i biezacej produkcji; badania niezawodnosci
i wykorzystania czg$ci zmodernizowanych; badania
okresowe wyrobow

17 | koszty uzyskania certyfikatow badania wyrobow; transport do badan; oplaty za przy-
znanie certyfikatow; dziatania zwiazane z procesem
certyfikowania systemu

18 | koszty brakow naprawialnych wymiana i naprawa uszkodzonego elementu produktu
(robocizna)
19 | koszty brakow nienaprawialnych wymiana uszkodzonego elementu produktu (robocizna)
(ostatecznych)
20 | koszty reklamacji zagranicznych dziatania zwigzane z utrzymaniem placowek zagranicz-

nych; magazynowanie czgéci; naprawy i wymiana;
delegacje zagraniczne; transport

21 | koszty reklamacji krajowych naprawy i wymiana czgsci; transport; ekspertyzy rzeczo-
znawcOw; optaty sadowe

22 | koszty obstugi technicznej w okresie | obowiazkowa obstuga techniczna w okresie gwarancji
gwarancji

Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Analiza dokumentacji obejmujacej zestawione powyzej rodzaje kosztow i dziatan
oraz rozmowy przeprowadzone przez autorke z kompetentnymi pracownikami bada-
nych przedsigbiorstw, a nastgpnie poroéwnanie ich z wzorcami ujetymi w modelach
strukturalnych kosztéw jakosci, pozwolily na sformutowanie nastepujacych stwier-
dzen:

» Koszty jakos$ci sa ewidencjonowane w sposob tradycyjny i swa struktura na-
wiazuja do modelu PAF ujetego w normie brytyjskiej BS 6143 (czg$¢ 1.) (por.
p. 2.5.3), bedacym jej odzwierciedleniem w I podej$ciu zawartym w normie ISO
9004-1:1994 (por. p. 2.5.5). Nalezy zaznaczy¢, ze szczegdlna popularnoscia cieszy si¢
w praktyce przedsicbiorstw wspomniana norma brytyjska. Co prawda, niezaadapto-
wanie jej do polskich struktur normalizacyjnych sprawia, ze jej samodzielne thuma-
czenia na jgzyk polski budza wiele kontrowersji, niemniej jej przejrzystos¢ i szczego-
towo$¢ sprawia, ze jest przedkladana nad normg¢ PN ISO 9004-1:1996, zdaniem
badanych zbyt lakoniczna i ogo6lna.
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» Stosowana w praktyce czteroelementowa struktura kosztow jakos$ci znieksztatca
obraz rzeczywistosci. Niejednokrotnie, o czym wspomniano juz wczesniej, danego
dziatania nie mozna przypisa¢ z calag pewnoscia do prewencji czy oceny. Sprawia to
pracownikom wiele ktopotow i nie czyni kosztow poréwnywalnymi. W dodatku
w kosztach oceny (badan ikontroli) z reguly praktycy ujmuja elementy zwiazane
z certyfikacja produktow isystemow. Nie przyjmuja do wiadomosci, Zze tego typu
dziatania norma ISO 9004-3:1994 (PN ISO 9004-3:1996) sugeruje odnies¢ do tzw.
kosztow zewngtrznego zapewnienia jakosci (por. p. 2.5.6). Tym samym, mimo woli,
nie stosujac zalecen wymaganej normy, sztucznie podwyzszaja wartos¢ kosztow oce-
ny (badan i kontroli).

» Modele strukturalne kosztow jakosci ISO 9004-1, ISO 9004-3 nie sa dobrze
przyjmowane przez badane przedsigbiorstwa. Uwaza sig je za nieprzejrzyste, a nawet
sprzeczne, napisane ,,j¢zykiem nietrafiajacym do przekonania”. Wiele przedsigbiorstw
miato nadzieje, ze wraz z nowelizacja norm pojawia si¢ doskonalsze wzorce.

» Popularno$¢ normalizacji, takze w zakresie kosztow jakosci, sprawia ze to, co
nie jest uznane za standard, jest zle postrzegane w rozwiazaniach projakosciowych
przedsigbiorstw. Z tego wzgledu w strukturze kosztow jakosci badanych przedsig-
biorstw brakuje elementow nawiazujacych do zasad TQM. Naleza do nich dziatania
zwiazane z utrata wartosci dla klienta: koszty przekroczenia wymagan jako$ciowych
1 koszty utraconych korzysci ujgte w modelu Johna Banka (por. p. 2.5.4). Tym bar-
dziej, ze przedstawiciele badanych przedsigbiorstw sa §wiadomi duzej ilosci zbednych
dokumentow, niepotrzebnych raportow, czy zbyt szczegdétowych, a zarazem praco-
chtonnych, analiz dotyczacych jakosci. Takie dziatania sa niewidoczne w dokumenta-
cji kosztowej. Podobnie jest z kosztami utraconych korzysci, do ktorych Bank zalicza
utrate przychodoéw przedsigbiorstwa spowodowana niespelnieniem wymagan jako-
sciowych.

» Wraz z narastajacym problemem obnizania kosztow catkowitych przedsig-
biorstw zmniejsza si¢ m.in. liczbg¢ godzin przeznaczong na szkolenia pracownikow,
w tym takze dotyczacych jakosci. Wiedza pracownikéw niejednokrotnie nie nadaza
wigc za nowymi trendami. Podobny problem dotyczy analizowania i monitorowania
kosztow. Zdarza si¢, ze sa likwidowane stanowiska, w gestii ktorych byly zadania
dotyczace tych prac (por. p. 5.5.3.1).

» Zgodnie z regulacjami prawnymi ustawodawstwa Wspolnot Europejskim (por.
p- 1.3), atakze przepisow krajowych (por. p. 5.1), elementami kosztow jakosci po-
winny sta¢ si¢ dziatania zwigzane z odpowiedzialnoscia za produkt. Takie dziatania po
raz pierwszy zostaly ujete w modelu strukturalnym kosztow jakosci A. Feigenbauma
(por. p. 2.5.1), a nastepnie w normie BS 6143. Dodatkowo w modelach tych zostaty
zaakcentowane dziatania dotyczace wycofania z rynku produktéw niebezpiecznie
wadliwych. Badane przedsigbiorstwa przyznaja, ze zdaja sobie sprawe z potrzeby
ewidencjonowania dzialan odnoszacych si¢ do kosztow jakosci zwiazanych z sygna-
tami z rynku i uzytkowania, ale wrecz przeraza ich ogrom prac dotyczacych tego typu
przedsigwzigc.
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W podsumowaniu nalezy stwierdzié¢, ze dziatania wchodzace w sktad kosztoéw ja-
kosci sa ujete w tradycyjnych grupach i opieraja si¢ na modelu PAF. Badane przedsig-
biorstwa wola wzorce sprawdzone. Do nich zaliczaja brytyjska norm¢ BS 6143. Sa
one takze $wiadome utraty klientow spowodowanej wadliwoscia produktow, a takze
niepotrzebnych dzialan wynikajacych z chaosu informacyjno-organizacyjnego. Z po-
wodu ograniczen finansowych nie moga sobie jednak pozwoli¢ na ujmowanie
w kosztach jakos$ci tego rodzaju dziatan. Zdaja sobie takze sprawe, ze regulacje praw-
ne dotyczace odpowiedzialnosci za niebezpiecznie wadliwy produkt wymusza na nich
rejestracje dzialan i oszacowanie ryzyka zwiazanego z wycofaniem produktéw z ryn-
ku, a takze koniecznos$¢ ubezpieczenia w tym zakresie, niemniej, jak na razie, nie wi-
dza potrzeby ponoszenia naktadéw na dziatania zwiazane z ewentualna utrata i odbu-
dowaniem zaufania i prestizu, tym bardziej, ze obecnie przedsigbiorstwa dysponuja
ograniczonymi §rodkami finansowymi.

5.5.3.3. ANALIZA KOSZTOW JAKOSCI

Doskonalenie funkcjonowania przedsigbiorstwa w obszarze jako$ci wymaga nie
tylko pomiaru kosztow zwiazanych z jako$cig, ale takze ich umiejgtnej analizy.
Okazuje sig, ze w praktyce gospodarczej gromadzenie informacji o kosztach jakosci
niejednokrotnie staje si¢ celem, a nie Srodkiem do osiagnigcia celow. Koszty jako-
$ci, jako skuteczny i efektywny instrument w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, musza
wiec by¢ nie tylko prawidlowo mierzone, ale takze analizowane pod katem rozezna-
nia zrodel ich powstania, przyczyn i skutkow wadliwosci produktow. Z 80 przedsig-
biorstw wybranych w tej pracy do prezentacji problemu jedynie w 32 firmach pro-
wadzona jest analiza kosztow jako$ci, ktorej wyniki mozna uznaé¢ za podstawe
decyzji strategicznych i operacyjnych. Przedsigbiorstwa te maja certyfikowane sys-
temy jakosci.

Nalezy zaznaczy¢, ze problem analizowania kosztow jako$ci nie dotyczy wylacz-
nie krajowych przedsigbiorstw, o czym $wiadcza wyniki badan przeprowadzonych
m.in. w Wielkiej Brytanii'' i Niemczech'?.

Jak juz zaznaczono wczesniej (p. 5.5.3.2), w przedsigbiorstwach najcze¢sciej jest
stosowana klasyfikacja kosztow jakosci wedtug tradycyjnego wzorca PAF. Szczegol-
nym w nim elementem sa koszty bledow zewnetrznych, a przede wszystkim dziatania
zwiazane z reklamacjami, gdyz bezposrednio wiaza si¢ one ze spelnieniem wymagan
i oczekiwan klienta, a takze moga dotyczy¢ nieprzestrzegania zasad Scistej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstwa za szkody spowodowane produktem wadliwym (ustawa
z 2000 roku wrecz zobowiazuje producenta do wnikliwego analizowania reklamacji)

""'Na przyktad badania przeprowadzone w osrodku akademickim w Manchester wskazuja, ze okoto
40% brytyjskich przedsigbiorstw gromadzi dane o kosztach jakosci, lecz sa one analizowane jedynie
przez trzydziesci przedsigbiorstw [32, s. 11].

12 Wyniki badan przeprowadzonych przez niemiecka jednostke certyfikujaca TUV Bayern Group
wskazuja, ze wprawdzie 20% przedsigbiorstw ewidencjonuje koszty jakosci, lecz sa one analizowane
jedynie przez 9% firm [174,s. 117 ].
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(por. p. 5.1). Jedynie jedna trzecia badanych przedsi¢biorstw potwierdzita, ze analizu-
je koszty zwiazane z reklamacjami. Wszystkim przedsigbiorstwom zdarzyto si¢ jednak
utraci¢ wielu klientow z przyczyn zwiazanych z niewlasciwym rozpatrzeniem rekla-
macji. Niejednokrotnie przytaczano przyklady stusznej skargi klienta, ktorego Zle
potraktowano, mimo Ze ponidst on straty.

Zgodnie z nowymi regulacjami prawnymi (por. p. 5.1) i wymaganiami norm
ISO 9000:2000 przedsigbiorstwa powinny prowadzi¢ systematyczne, udokumento-
wane dzialania majace zapobiega¢ wprowadzaniu do obrotu wadliwych produktow.
Do dziatan takich nalezy migdzy innymi opracowanie i wdrozenie procedur doty-
czacych rozpoznania ryzyka zagrozenia produktem wadliwym. Takie procedury
posiadato tylko niewiele ponad 20% przedsigbiorstw, a u 2,5% planowano ich
opracowanie.

Przedsigbiorstwa powinny takze dysponowaé procedurami uwzgledniajacymi spo-
sob postepowania w przypadku koniecznosci wycofania (czg¢sto natychmiastowego)
niebezpiecznie wadliwego produktu z rynku. Jedynie osiem przedsigbiorstw, wspot-
pracujacych z zachodnimi koncernami, miato takie procedury.

Do zakresu analiz tego typu nalezy rowniez sposob gromadzenia $rodkéw finan-
sowych przeznaczonych na ewentualne odszkodowania zwiazane z wadliwo$cia pro-
duktow. Srodki takie sa gromadzone albo na specjalnym funduszu, albo na funduszu
rezerwowym. Jedynie dwa przedsi¢biorstwa poinformowaty, ze ubezpieczyty wycofa-
nie produktu w towarzystwie ubezpieczeniowym.

Przedsigbiorstwa zapytano takze o ewentualne przypadki wyptaty odszkodowan za
szkody wynikle z wad produktu i stopien ucigzliwosci finansowej z tego tytutu. Na 80
badanych przedsigbiorstw odszkodowania wyptacilty 32 firmy. Stopien uciazliwosci
byt rézny: od bardzo niskiego, przez niski, $redni, do wysokiego. Zadne z przedsie-
biorstw nie wymienito, ze jest to bardzo wysoki wydatek.

W zakresie powiazan dzialan w obszarze jakos$ci z wynikami finansowymi przed-
sigbiorstwa najczesciej w analizie uyymowane sa wskazniki dotyczace struktury kosz-
tow jakosci i ich udzialu w wartosci sprzedazy.

W podsumowaniu nalezy stwierdzi¢, ze analiza kosztow jako$ci nie jest mocna
strona przedsigbiorstwa. Braki produkcyjne sa nadal podstawowym elementem
w procesie analizowania. Niezbyt duza wage przyklada si¢ do badania i oceny za-
chowania si¢ produktu na rynku, szczegdlnie kosztow bltedéw zewnetrznych, ktore
to bledy szkodza wizerunkowi firmy. Swiadczy o tym sporadyczne istnienie proce-
dur rozpoznawania ryzyka zagrozenia i wycofania produktu z rynku. Nie analizuje
si¢ zwiazku kosztow jakosci z warto$cia dodana. Kosztow jako$ci nie odnosi si¢
zatem do strategii przedsigbiorstwa. Jak podkreslono to juz wczesniej, umieszczenie
problemu kosztow jakosci w wymaganiach norm ISO serii 9000 niejako na drugim
planie spowodowalo, ze wiele przedsigbiorstw, nawet tych szczycacych sig zinte-
growanymi systemami zarzadzania, nie tylko ich nie analizuje, ale po prostu ich nie
liczy.
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5.6. PODSUMOWANIE

Problematyka doskonalenia zarzadzania przedsigbiorstwem wedlug kryterium ja-
kosci byta obiektem zainteresowania w polskiej gospodarce juz w okresie migdzywo-
jennym. Znaczacy wktad wniesli tu badacze Mechanicznej Stacji Doswiadczalnej
Politechniki Lwowskiej pod naukowym kierownictwem Fryderyka Stauba. Stacja ta
pracowata na potrzeby obronnosci kraju, ale swoje do§wiadczenia militarne przenosita
na grunt cywilny.

Takze w polskiej historii centralnego sterowania gospodarka mozna dopatrzy¢ si¢
wielu charakterystycznych okreséw, ktore z jednej strony odzwierciedlaja migdzyna-
rodowe tendencje w obszarze jako$ci, z drugiej — sa pochodna zmian, przez jakie
przechodzita tzw. gospodarka planowa o charakterze nakazowo-rozdzielczym. Wyko-
rzystujac doswiadczenia innych krajow, pod koniec lat 60. opracowano w wielu pol-
skich przedsigbiorstwach metody pracy bezusterkowej. Wzorowano je na metodzie
DO-RO, opracowanej przez Torunska Przg¢dzalni¢ Czesankowa ,,Merinotex”. Podsta-
wa tego opracowania byly rozwazania filozoficzne Tadeusza Kotarbinskiego, zawarte
w jego dziele z 1955 roku Traktat o dobrej robocie, oparte na mysli Arystotelesa
wszystko co wykonuje, zastuguje na to, zeby bylo dobrze wykonane. Wykorzystano
takze w tym rozwiazaniu pracy bezusterkowej metody: amerykanska Halpina i ra-
dziecka Dubowikowa.

Charakterystyczne cechy rozwiazan dotyczacych pracy bezusterkowej to: propagan-
da wizualna, mobilizacja osobistego zaangazowania zatogi, stosowanie bodzcéw moral-
nych, a takze proby wiazania uzyskanych efektow z bodZzcami materialnej zachgty.

Systematyczne organizowano takze Ogolnopolskie Konkursy Dobrej Roboty, kto-
re, pomimo swojego propagandowego wydzwigku, w pewnym stopniu pozytywnie
wplywaly na poprawe §wiadomosci projakosciowej pracownikow.

Kosztami jakosci zainteresowano si¢ w Polsce w latach 70., m.in. dzigki ksiazce
JM. Jurana i F.M. Gryny pt. Jakos¢ — projektowanie, analiza, przethumaczonej
i wydanej w 1974 roku. Probnie wprowadzono rachunek kosztow jakosci w 1979 ro-
ku w przedsigbiorstwach 6wczesnego przemystlu maszynowego. Niestety, byt on
traktowany wylacznie jako element sprawozdawczosci GUS, niemniej §wiadomos$é
istnienia pojgcia kosztow zwiazanych z jako$cia zostata utrwalona w wielu przed-
siebiorstwach.

W gospodarce centralnie sterowanej doswiadczenia polskich przedsigbiorstw
w obszarze jakosci nie bylyby mozliwe bez udzialu w pracach naukowo-badawczych
m.in. Bronislawa Oyrzanowskiego, Adama Kilinskiego, Fryderyka Stauba, Zygmunta
Zbichorskiego, Romualda Kolmana, Zenona Szczepanika, Lestawa Wasilewskiego,
Krystyny Cholewickiej-Gozdzik i Edwarda Kindlarskiego.

Sytuacja zacze¢la zmienia¢ si¢ wraz z wprowadzeniem gospodarki rynkowej po ro-
ku 1989. Fakt ten zbiegl si¢ w czasie z rosnaca na swiecie popularnoscia znormalizo-
wanych systemow jakosci (m.in. mi¢gdzynarodowych norm ISO serii 9000), ktorych
wdrozenie w warunkach gospodarki centralnie sterowanej nie bytoby mozliwe.



212 Koszty jakosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

Reorganizacja kierunkdéw polskiego eksportu, wejscie na rynek zagranicznych
koncerndéw, a takze zaostrzenie konkurencji zmusilo krajowe przedsigbiorstwa do
uwzglednienia wymagan klientow dotyczacych formalnego wykazania zdolnosci do
osiagania i utrzymania powtarzalnej jakos$ci. W dodatku wiele aspektow problematyki
zarzadzania w obszarze jakoS$ci musiato by¢ wzigte pod uwage w procesie dostoso-
wawczym do wymagan Unii Europejskiej, w mys$l postanowien ratyfikowanego przez
Sejm RP w dniu 1 lutego 1994 roku uktadu europejskiego o stowarzyszeniu Polski ze
Wspoélnotami Europejskimi.

Autorka tej pracy juz w 1994 roku rozpoczela badania w krajowych przedsigbior-
stwach, dotyczace systemowych rozwigzan projakosciowych, uwzgledniajac przy tym
problematyke kosztow zwiazanych z jakoscia. Kompleksowymi badaniami, zakon-
czonymi w 2001 roku, objeto 110 przedsigbiorstw roznych branz i okoto 2 tys. pra-
cownikow. Na podstawie wynikow tych badan autorka opracowata w ujeciu modelo-
wym zestaw czynnikéw, ktore utrudniaja wdrazanie nowych zasad gospodarowania,
uwzgledniajacych jakosc i jej koszty.

Wyniki analizy mozliwo$ci i barier wdrazania w krajowych przedsigbiorstwach
systemowych rozwiazan projakosciowych uwzgledniajacych problem kosztow zwia-
zanych z jako$cia pozwalaja na nast¢pujace stwierdzenia:

Przedsigbiorstwa staraja si¢ dostosowaé do nowych wymagan rynku. Maja roze-
znanie w kierunkach rozwoju wiedzy o zarzadzaniu jakos$cia. Rozumieja, ze czynniki
zewngtrzne w coraz wigkszym stopniu decyduja o sukcesie przedsigbiorstwa i trzeba
je uwzglednia¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Mniej sa im znane regulacje prawne
(unijne i1 krajowe) dotyczace odpowiedzialno$ci za wadliwe produkty uwzgledniajace
zasade ryzyka. Sa $wiadome narastajacych zagrozen ze strony konkurencji i koniecz-
nosci doskonalenia na wszystkich szczeblach zarzadzania, niemniej w niskim stopniu
wzrastajace wymagania sa odnoszone do jakos$ci pracy i rezultatow dzialan. Widoczny
jest w nich opdr przed wszelkimi zmianami, szczegdlnie ze strony naczelnego
i wyzszego kierownictwa. Mato sprawny system obiegu informacji o jakosci powodu-
je rozne wypaczenia, takze w obszarze kosztow zwiazanych z jakoscia. Brak koordy-
nacji dziatan rozluznia odpowiedzialno$¢ za wyniki pracy i zaciemnia obraz korzysci
z rozwiazan projakosciowych. Pracownicy nie sa odpowiednio motywowani do pra-
¢y, co sprawia, ze nie chca odpowiednio zaangazowac si¢ w proces doskonalenia ja-
kosci. Tradycyjne systemy pomiaru kosztow wypaczaja rzeczywisty obraz kosztow
jakosci, a akceptowany poziom wadliwosci jest nadal tolerowany. Koszty jakosci
w niewielkim stopniu wspomagaja procesy decyzyjne w przedsigbiorstwie. W dal-
szym ciagu sa one instrumentem stosowanym w zarzadzaniu operacyjnym, a nie stra-
tegicznym.

Wyniki badan wskazuja, ze nowe zadania dla przedsi¢biorstw nie sa fatwe do re-
alizacji. W rezultacie koszty jakosci w niewielkim stopniu wspomagaja procesy decy-
zyjne w przedsigbiorstwach. Wydaje si¢ jednak, ze przyjmowane przez przedsigbior-
stwa rozwiazania normalizacyjne po roku 2000 dotyczace procesowego zarzadzania
jako$cia w znacznym stopniu ztagodza trudnosci.
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Model czynnikéw utrudniajacych wdrazanie w polskich przedsiebiorstwach
nowych zasad gospodarowania w obszarze jakoSci i jej kosztow

Brak powiazan i zalezno$ci migdzy systemami motywacyjnymi
przedsigbiorstw a jakoscia.

Opor pracownikow przed zmianami. Wszystko to, co nie jest

nniki hologiczn . c
Czynniki psychologiczne powszechnie uznane za standard, jest zle postrzegane.

Brak ciaglego zaangazowania naczelnego kierownictwa
w problematyke jakosci.

Postrzeganie jakosci jako problemu technicznego, a nie proble-
mu zarzadzania.

Skupienie uwagi na sferze produkcyjnej i powstajacych w niej
Czynniki techniczne brakach naprawialnych i nienaprawialnych. Przewaga dziatan
kontrolnych nad prewencyjnymi.

—1 Niktos¢ badan i ocen zachowania si¢ produktu na rynku.

Powszechny brak procedur wycofania niebezpiecznie wadliwe-
go produktu z rynku.

Brak informacji o korzysciach z wprowadzanych rozwigzan
projakosciowych.

Postrzeganie opracowania i wdrozenia rachunku kosztow ja-
kosci jako czego$ bardzo pracochtonnego i kosztownego.

Czynniki finansowe Przeznaczanie niewielkich kosztow na szkolenia.

Niegromadzenie $rodkow na dziatania zwiazane z wycofaniem
wadliwego produktu z rynku.

Stosowanie zbyt matej liczby wskaznikéw ujmujacych wplyw
warto$ci kosztow zwigzanych z jako$cia na wynik finansowy.

Brak procesowego spojrzenia na przeptyw informacji o jakosci
i jej kosztach.

Niedopracowanie zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci za
jakose.

Niedopracowanie dokumentacji systemowej. Zbyt hastowa
polityka jakosci, niejasne instrukcje i zasady postgpowania.

Trudnosci z identyfikowaniem wewngtrznych klientow
1 ze sprecyzowaniem ich wymagan.

Czynniki organizacyjne

Przestarzate zasady rozliczania kosztdéw w malym stopniu
uwzgledniajace dzialania tworzace warto$¢ dodana.

Brak powszechnie uznanych wzorcow klasyfikowania kosztow
jakosci 1 sporadyczne ich analizowanie.

Traktowanie kosztow jakosci jako instrumentu stosowanego
w zarzadzaniu operacyjnym, a nie strategicznym.

Opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w latach 1995-2001.



ZAKONCZENIE

Nowe problemy, pojawiajace si¢ w dobie przeksztalcen krajowej gospodarki
i dostosowania jej do struktur unijnych, wymagaja wiedzy o odpowiednich me-
chanizmach funkcjonowania przedsigbiorstw. Konkurencyjna gospodarka wolnoryn-
kowa wymusza stosowanie w przedsigbiorstwach coraz bardziej skomplikowanych
instrumentéw wspierajacych decyzje menedzerskie. Szybka reakcja na zmiany oto-
czenia 1 dostosowanie do potrzeb konkurencyjnego rynku wymagaja ciaglej obserwa-
cji i analizy otoczenia, jak rowniez ciagtego nadzorowania wlasnego stanu przedsig-
biorstwa, w tym w obszarze zarzadzania jako$cia. Spetnienie wymagan jako$ciowych
rynku jest obecnie traktowane jako sposob na rozwdj oraz przetrwanie organizacji.

Z przedstawionych w pracy badan wynika, ze we wspolczesnej turbulentnej go-
spodarce jednym z podstawowych zadan postawionych przed zarzadzajacymi przed-
sigbiorstwami jest szukanie takich drog rozwoju, ktore pozwola na rozpoznanie ryzy-
ka i ograniczenie go dzigki stosowaniu bardziej racjonalnych rozwiazan problemoéw
decyzyjnych.

W czesci teoretycznej tej pracy wykazano, ze postgp naukowo-techniczny jest
swoista gra hazardowa, rozpatrywana w relacji kosztow i korzysci, i dlatego nie zaw-
sze niesie ludzkosci dobro. Coraz bardziej ztozone produkty, wytworzone dzigki du-
zemu zasobowi wiedzy i intelektu oraz wyrafinowanym technologiom, maja ,,Januso-
we oblicze”. Z jednej strony daja korzysSci, czyniac zycie czlowieka wygodniejszym
i cywilizowanym, z drugiej — niosa ogromne ryzyko zagrozenia dla jego zdrowia,
zycia, a takze mienia oraz srodowiska naturalnego.

Problem ten jest znany od najwczesniejszych epok historycznych. Na przestrzeni
wiekoéw produkty wytwarzane przez 6wczesne podmioty gospodarcze nierzadko oka-
zywaly si¢ niezgodne z wymaganiami jako$ciowymi i stawaly si¢ zrodlem szkod
1 strat.

Wspotczesne technologie (high technology) maja na celu ucywilizowanie czto-
wieka, zastgpujac go przez maszyny i urzadzenia w procesie projektowania, wytwa-
rzania, a takze w nielatwej nieraz obstudze produktu. Niestety, nierzadko obracaja si¢
przeciwko niemu, czego przyktadem sa awarie elektrowni jadrowych i odpady pro-
mieniotworcze, katastrofy lotnicze, wypadki samochodowe, uboczne skutki przyjmo-
wania lekow czy choroby, ktorych zrodtem jest skazona zywno$¢. Technizacji gospo-
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darczej nie da si¢ zatrzymacé. Spoteczenstwo wymuszato jednak i nadal wymusza, aby
zdarzenia te byly marginalne, a cigzar ponoszonego ryzyka sprawiedliwie roztozony
pomigdzy poszkodowanych i producentow dobr. Potrzebne sa wigc mechanizmy opar-
te na zasadzie ryzyka, zwiazane z nowoczesna produkcja, ktore sktonityby przedsig-
biorstwa do najwyzszej starannosci w zakresie zarzadzania w obszarze jako$ci. Dzia-
fania takie maja m.in. na celu rozpoznanie oraz zminimalizowanie ryzyka wad
w produkcie i niedopuszczenie do powstania szkdd oraz strat. Triada gospodarcza
— USA, Japonia i Unia Europejska — starata si¢ wypracowaé¢ i wdrozy¢ do praktyki
gospodarczej rozwiazania, ktére m.in. umozliwiltyby rozpoznanie i ograniczenie wa-
dliwosci produktow (por. rozdz. 2. i 3.). Szczegodlne znaczenie dla polskiego systemu
gospodarczego, dostosowujacego si¢ do struktur unijnych, ma wzorzec europejski,
ktorego podstawa sa ustalenia zawarte w traktatach rzymskim i z Maastricht (por.
p. 1.3).

Rozwiazania w nim zawarte dotycza m.in. podstawowych praw uzytkownikoéw
produktéw i zakresu odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa za produkt i jego jakos¢.
Zastapienie w tych rozwiazaniach zasady winy zasada ryzyka pociaga za soba wzrost
zadan dla przedsigbiorstw zwiazanych z doskonaleniem wszystkich ich obszarow ma-
jacych wptyw na jako$¢ oferowanego produktu. Wyniki badan przeprowadzonych
przez autorke tej pracy w przedsigbiorstwach krajowych (por. rozdz. 5.) dowodza, ze
na przeszkodzie we wdrazaniu nowych mechanizmow stoi wiele czynnikéw je utrud-
niajacych, do ktorych mozna przede wszystkim zaliczy¢:

» niesprawny obieg informacji o jakosci,

» brak powiazan systemoéw motywacyjnych przedsigbiorstw z ewentualnymi ko-
rzy$ciami wynikajacymi z rozwigzan projakosciowych,

» nikle zainteresowanie naczelnego i wyzszego kierownictwa problematyka ja-
kosci,

» brak wymiaru strategicznego jakosci i jej kosztow.

Przeprowadzona w toku pracy analiza literatury oraz wyniki badan w praktyce
gospodarczej pozwalaja na stwierdzenie, ze koszty jakosci, jako instrument wspoma-
gajacy proces zarzadzania przedsigbiorstwem, pozostaja daleko w tyle za postgpem
naukowo-technicznym 1 nie uwzgledniaja zdarzen ekonomicznych zwiazanych ze
strategia przedsigbiorstwa. Do dziatan tych naleza przede wszystkim:

» dodatkowe badania produktu w razie podejrzenia, Ze nie spelnia on wymagan
bezpieczenstwa,

» poinformowanie opinii publicznej o zagrozeniach zwiazanych z produktem,

» wycofanie niebezpiecznie wadliwego produktu z rynku i z uzytkowania,

» wyptata kwot odszkodowawczych,

» odbudowanie prestizu i zaufania utraconego na skutek wadliwo$ci produktow,

» powszechne ubezpieczenie si¢ przedsigbiorstwa z tytulu odpowiedzialnosci cy-
wilnej za produkt.

Dotychczas nie ma jednak integracji jakosci, marketingu i finansow taczacej pro-
dukt i jego marke z wartoscia konsumencka. Swiadomos¢ ich istnienia i zakres obsza-
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ru, do jakiego si¢ odnosza, ciagle sa zawe¢zane do sfery produkcyjnej. Sfery przedpro-
dukcyijna, a szczegolnie poprodukcyjna, w tym odniesieniu stanowia w dalszym ciagu
pole do poszukiwan innowacyjnych rozwiazan pomiaru efektywnos$ci dziatan jako-
sciowych.

Takie potraktowanie jakosci i jej kosztow wymaga spojrzenia na klienta jako ko-
go$, kto przynosi przedsigbiorstwu wartos$¢ (jest zrédlem jego sukcesu), i jako kogos,
kto moze spowodowac utrate tej wartosci, bedac niezadowolonym, a nawet poszko-
dowanym. Zaréwno zatem warto$¢ konsumencka tworzona przez przedsigbiorstwo,
jak i warto$¢ firmy kreowana przez klienta moga by¢ pomniejszane (zubozane) na
skutek zaistnienia wad w produktach, ale takze powigkszane (wzbogacane).

Przyjmujac to zatozenie, autorka zaproponowata koncepcje kosztow jakosci jako
elementu warto$ci konsumenckie;j.

Tworzenie wartos$ci konsumenckiej rozpatrzono najpierw od strony utraty jakosci
w procesach realizowanych w przedsigbiorstwie. Na podstawie diagramdéw macierzo-
wych i elementéw teorii zbioréw zaproponowano sposob rozmieszczenia kosztow
jakosci (niezgodnosci z wymaganiami) w kolejnych dziataniach procesu (por. p. 4.5).
Doskonalenie rozmieszczenia kosztow jakosci w procesach wymaga z kolei uwzgled-
nienia tych elementéw kosztoéw, ktore pozwola na wzbogacenie wartosci konsumenc-
kiej przez obnizenie marnotrawstwa zasobow (sa to koszty zgodnosci z wymaganiami
(por. p. 4.6.4)). Dziatania tworzace warto$¢ konsumencka i nietworzace jej odniesiono
do trzech obszarow zarzadzania — organizacji, procesu oraz stanowiska pracy — i za-
proponowano odniesienie ich do strategicznej karty wynikow w modelu kosztow jako-
$ci opartych na dziataniach (por. p. 4.6.4 i rys. 51).

Koncepcja ta, jak kazde rozwiazanie, ma zalety i wady. Zaletami — wedtug autorki
pracy — sa: prostota w uzyciu, uniwersalnos¢ zastosowania, objecie szerokiego zakre-
su problemu, mozliwo$¢ identyfikacji odleglosci czasowej i przestrzennej migdzy
powstaniem i wykryciem bledow (odchylen od wymagan jakosciowych), a takze
zwigkszenie prawdopodobienstwa rozpoznania ryzyka powstania szkod i strat spowo-
dowanych produktem wadliwym. Mankamentami koncepcji sa natomiast: duza praco-
chtonnos$¢ czynnosci identyfikujacych wadliwo$¢ produktu i analiz rozpoznania ryzy-
ka powstania szkod istrat oraz mozliwosci jego ograniczenia, naturalna niechec
pracownikéw do ujawniania bledow (por. p. 3.2.1), gromadzenie dokumentacji jako
ewentualnego dowodu, ze zrobiono wszystko, co mozliwe, przy aktualnym stanie
wiedzy 1 techniki, aby wada nie zaistniala (w przypadku roszczen odszkodowaw-
czych).

Proba weryfikacji fragmentow proponowanego rozwiazania dowiodta (por.
p. 4.5.3), ze jest mozliwe rozpoznanie ryzyka utraty jakosci i uporzadkowanie infor-
macji o jakosci i jej kosztach.

W podsumowaniu calej pracy mozna wysnu¢ nastepujace wnioski:

1. Wspotczesne przedsigbiorstwo podlega istotnym przemianom, wyrazajacym sig
wzrostem ztozonosci jego podsystemow (technicznym i spotecznym) i z tego wzgledu
nalezy si¢ liczy¢ ze zwigkszaniem ztozonosci jego problemoéw (m.in. dotyczacych
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ptynnosci finansowej, trudnosci z pozyskaniem inwestoréw czy koniecznosci redukcji
zatrudnienia).

2. W zarzadzaniu przedsigbiorstwem konieczno$cia staje si¢ uwzglednienie takich
tendencji zmian w otoczeniu, jak:

» coraz wigksze znaczenie klienta (konsumenta) jako zrodta sukcesu organizacji,

» olbrzymia presja spoleczenstwa na ochrong srodowiska naturalnego,

» rosnace tempo wprowadzania na rynek nowych produktow.

3. Rozwiazania unijne i krajowe zar6wno w obszarze regulowanym, jak i nieregu-
lowanym wprowadzity kategori¢ bezpieczenstwa produktu, co wymaga od przedsig-
biorstw rozpoznania ryzyka zaistnienia wad w produkcie i wprowadzenia bardziej
racjonalnych rozwigzan probleméw decyzyjnych w obszarze zarzadzania jakoscia,
majacych zapobiega¢ powstawaniu szkdd 1 strat rzutujacych na ekonomiczna efek-
tywno$¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa.

4. Proponowane w tej pracy rozwiazanie moze wspoméc menedzeréow w ich decy-
zjach. Wprawdzie wiaze si¢ ono z wieloma uproszczeniami, korzysci wynikajace
z zastosowania elementow rachunku macierzowego 1 teorii zbioréw zdaja si¢ jednak
przewazac nad ujemnymi nast¢pstwami ewentualnych niescistosci.

5. Konieczno$¢ ujgcia jakosSci 1 jej kosztow w strategicznej karcie wynikow wy-
maga wielu dziatan dodatkowych w systemie zarzadzania jakoscia, m.in.:

» zaplanowania bezpieczenstwa produktu i tworzenie bezpieczenstwa obstugi,

» ksztaltowania we wszystkich obszarach zarzadzania §wiadomosci skutkow utra-
ty jakosci,

» dokumentowania przebiegu proceséw pozwalajacego na dostarczanie dowodoéw
dla ,,uwolnienia si¢ producenta od odpowiedzialno$ci”,

» ewidencjonowania skarg, reklamacji, roszczen odszkodowawczych, sygnalow
z rynku dotyczacych ewentualnych podobnych przypadkéw szkod, a takze obserwo-
wania swoich produktéw na rynku i w uzytkowaniu oraz gromadzenia srodkéw umoz-
liwiajacych natychmiastowe wycofanie produktu niebezpiecznie wadliwego,

» dostarczania pelnej informacji o produkcie, takze ostrzezen o ewentualnym
niebezpieczenstwie i mozliwosciach przeciwdziatania zagrozeniom oraz niestoso-
wania o$§wiadczen reklamowych dotyczacych jakosci produktu, ktére nie moga byc¢
spehione,

» wspoOlpracy z towarzystwami ubezpieczeniowymi, traktowanymi jako ,,banki
informacji” o przypadkach szkod spowodowanych produktem niebezpiecznie wadli-
wym.

6. Wyniki badan przeprowadzonych w wybranych przedsigbiorstwach wskazu-
ja, ze nowe zadania dla przedsigbiorstw nie beda tatwe do realizacji ze wzgledu na
brak w nich odpowiednich systeméw motywacyjnych przedsigbiorstw, trudnosci
w przeptywie informacji, a takze stosunkowo matego zainteresowania kierownic-
twa przedsigbiorstw problematyka jako$ci, a ponadto na powszechne traktowanie
kosztow jakosci jako mechanizmu wspierajacego decyzje operacyjne a nie strate-
giczne.
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Przyjmowana obecnie przez przedsigbiorstwa koncepcja procesowa, zawarta
w proponowanych rozwiazaniach projako$ciowych, wydaje si¢ mie¢ wiele zalet i to
w odniesieniu do réznych rodzajow organizacji (produkcyjnych, ustugowych, sektora
publicznego itp.), jednak — jak wynika ze wstgpnych sondazy przeprowadzonych
przez autorke — wymaga zidentyfikowania barier i trudno$ci w jej wdrazaniu i funk-
cjonowaniu. Wyniki badan dotyczacych tego zagadnienia z pewno$cia moglyby
wzbogaci¢ wiedze o zarzadzaniu jakoScia.
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QUALITY COSTS IN COMPANY MANAGEMENT

R apid technological progress and changeability of environment in which contem-
porary companies operate, cause that in the management decision making proc-
ess, some of the most important tasks are to recognise the risk of defects occurring in
products, particularly the defects that are hazardous to people and environment and to
adopt more rational solutions for decision-making problems.

Over the years, and also today, we have sought the solutions that would improve
the quality of consumer life, and concurrently, protect manufacturer against economic
effects of risk posed by a defective product. These solutions should be characterised
by versatility of application, ease of use and the capacity to cover a possibly wide
scope of a specific problem.

In the competitive economy, each element is reflected in the price (cost). There-
fore, this paper suggests that quality costs could be an instrument for supporting
managerial decisions. They were analysed in terms of the requirements of smooth and
effective company management and proposed as a measure in the process of creating
consumer value. This value is understood in this paper as the entirety of benefits re-
lated to the product offered to a customer and in this sense it can be enriched (in-
creased) and contribute to the company’s success or impoverished (reduced) wasting
the resources available for the company.

Hence, a concept of measuring the quality activities in the process of creating con-
sumer value was presented. The problem was considered from two viewpoints, i.e.
activities that do and do not create this value.

The basic premise that this approach is correct follows from the fact that according
to new management principles the company together with its environment ought to be
treated as a set of tasks, including those related to quality and its loss. It has been
proved that quality costs should cover also the activities related to the manufacturer’s
liability for products, among others withdrawing a dangerously defective product from
the market and from use and creating or restoring the company’s prestige and confi-
dence in it.

The requirement for controlling a product throughout the period of its develop-
ment and duration is therefore closely associated with the company’s economic effec-
tiveness and its major values: effect, expenditure and time. Hence, the quality costs, as
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monetary units, can be used to measure the extent of taking into consideration in the
company’s strategy the product liability rules, which is included in the model concept
of quality costs based on activities.

The solutions proposed were subject to fragmentary verification. On the basis of
the results of research undertaken in selected companies it was possible to identify the
factors which hinder implementation of new management rules in the area of quality.

Verified by Ewa Sobesto



W konkurencyjnej gospodarce kazdy element ma swoje odzwierciedlenie w postaci ceny
(kosztu). Instrumentem wspomagajacym decyzje menedzerskie moga by¢ koszty jakoSci.
Zanalizowano je w aspekcie potrzeb sprawnego i efektywnego zarzadzania
przedsiebiorstwem oraz zaproponowano uzycie ich jako miary w procesie tworzenia
warto$ci konsumenckiej. Przedstawiono koncepcje pomiaru dzialan jakosSciowych w
procesie tworzenia warto$ci konsumenckiej. Problem rozpatrzono z dwéch punktéw
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