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1. Wstep

Zmiany w systemach organizacji i zarzadzania przedsi¢biorstwem maja
zazwyczaj bezposredni wpltyw na rozwoj rachunkowosci zarzadczej. Wynika to z
potrzeby powigzania dzialan podejmowanych na plaszczyznie strategicznej i
operacyjnej z ich efektywnoscia ekonomiczna. Ta zaleznos$¢ jest interesujaca
zardwno dla teoretykow, jak i praktykow zarzadzania i rachunkowosci. Dlatego tez
istotne sukcesy organizacji stosujacych nowoczesne rozwigzania w sferze
projakosciowej powodujg zainteresowanie ksztaltowaniem si¢ relacji pomigdzy
jakoscia a efektywnoscia ekonomiczng w przedsigbiorstwach. Ustalenie tych relacji
jest jednak mozliwe tylko wéwczas, gdy system informacyjny przedsigbiorstwa,
ktérego elementem jest rachunek kosztow, dostarcza danych na temat kosztow i
efektow podejmowanych dzialan projakosciowych, stwarzajac mozliwosé
zarzadzania kosztami jako$ci.

2. Rachunek kosztow jakosci w przedsigbiorstwie

Rachunek kosztéw jakosci jest systemem ewidencji, analizy i oceny kosztow
zwiazanych z zapewnieniem jakosci na kazdym etapie wytworzenia wyrobu i1 we
wszystkich realizowanych procesach, a takze systemem podejmowania dziatan
stuzacych poprawie jakosci i optymalizacji kosztéow jakoSci. Za podstawowe
zadania rachunku kosztow jakosci w przedsigbiorstwie uznaje sig:

e pomoc w ustalaniu polityki jakosciowej,

e umozliwienie obserwacji jakosci wyrobow pod katem powstawania kosztow
jakosci,

e wskazywanie tzw. stabych punktéw jakosciowych w wyrobach i procesach,
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o okreslanie przedsigwziec¢ shuzacych obnizaniu kosztow i polepszaniu jakosci,

e ulatwienie planowania jakosci z uwzglednieniem kosztow i jednoczesnym
potaczeniem z analiza wartosci,

e zapewnienie lepszego poznania znaczenia ekonomicznego wymagan
jakosciowych,

o dostarczanie danych do raportdw jakosciowych przeznaczonych dla
kierownictwa firmy,

e optymalne (pod wzglgdem kosztéw) planowanie kontroli jakosci,

e ujawnienie zawyzonych kosztow jakosci, powstajacych na skutek przyjecia
nieodpowiednich nie wymaganych przez rynek kryteriow jakosciowych [7,
s. 34-35].
Wymienione zadania moga jednak by¢ realizowane tylko wtedy, gdy:

o ewidencjonowanie kosztow jakosci jest zorganizowane i realizowane zgodnie z
obowiazujacymi zasadami ekonomicznymi,

e dane o kosztach jakos$ci sa aktualne, wiarygodne i przejrzyste,

e w ramach analizy kosztow okresla si¢ zarowno przyczyny, jak i miejsca
powstania kosztow,

o przy ocenie kosztow jakosci bierze si¢ pod uwage nie tylko koszty absolutne,
ale takze wskazniki kosztow jakosci.

e raporty o kosztach prezentuja rozwoj kosztow w czasie i odnosza si¢ do
kosztéw zaplanowanych, dzigki czemu mozna systematycznie oceniaé
skuteczno$¢ przedsigwzigc stuzacych zapewnianiu jakosci.

3. Zarzadzanie kosztami

Zarzadzanie kosztami jest najczgsciej rozumiane przez menedzerow jako proces
polegajacy na zmniejszaniu kosztow poprzez ich cigcie. I chociaz podejscie takie
moze przynosi¢ krotkookresowe efekty, w konsekwencji czgsto okazuje si¢ zgubne
dla jakosci produktu, relacji z klientami i dostawcami, postrzegania firmy przez
akcjonariuszy i jej biznesowe otoczenie, a co za tym idzie, prowadzi do
zmniejszenia zysku. Najistotniejszym celem zarzadzania kosztami jest wiec zmiana
wadliwej struktury wydatkow, powodujacej wysokie koszty. Kierujac sie ta
przestanka, mozna przyjaé, ze zarzadzanie kosztami obejmuje dziatania sterujace i
relacje przyczynowo-skutkowe, ktore stuza wczesnemu i antycypujacemu
wplywaniu na struktur¢ kosztow przedsiebiorstwa oraz prowadza do obnizenia
poziomu kosztow w przedsigbiorstwie [8, s. 78].

Zarzadzania kosztami nie mozna traktowac¢ jako odrgbnego procesu, ale nalezy
je rozpatrywaé przez pryzmat efektow dzialania przedsigbiorstwa, co pozwala
stwierdzi¢, iz zarzadzanie kosztami w sposob efektywny wymaga ustalenia polityki
i wdrozenia metod ciaglego, systematycznego, zlozonego i innowacyjnego
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dziatania wszystkich zatrudnionych oraz takiego systemu informacji kosztowych,
ktéry jest ukierunkowany na poprawg ,.efektywnosci kosztéw” [S, s. 22]. System
ten winien umozliwi¢ monitoring wplywu przedsigbiorstwa na nabywanie i
wykorzystywanie zasobow w sposob efektywny.

Zarzadzanie kosztami musi wigc by¢ rozpatrywane jako proces ciagly,
obejmujacy dziatania w calym cyklu zycia produktéw i ustug danej organizacji. W
tym celu organizacja musi dysponowa¢ systemem informacyjnym rachunku
kosztow, prezentujacym istotne zwiazki przyczyn i celow ponoszenia kosztow, we
wlasciwym czasie 1 dla odpowiednich szczebli zarzadzania. Informacyjna
przydatno$¢ rachunku kosztéw i jego wykorzystanie przez decydentow zaleza
jednak w duzym stopniu od jakosci generowanych przez niego danych. Z
pragmatycznego punktu widzenia jakos¢ informacji zarzadczej okreslajg takie jej
cechy uzytkowe, jak: zawarto$¢, obiektywnosé, selektywnosé, kompletnosé, postaé
itp. W teoretycznych ujeciach powyzsze cechy skumulowane sa w okresleniu
,»obiektywne zaopatrzenie informacyjne”. Oznacza ono taka jej ilos¢ i jakosé, ktora
wyklucza wszelka niepewno$¢ w zarzadzaniu, a wigc w podejmowaniu decyzji
planistycznych, nadzorowaniu operacji, pomiarze osiaganych efektow [4, s. 451].

4. Plaszczyzny zarzadzania kosztami jakosci

Zarzadzanie wymaga zdefiniowania pozadanego obrazu przysziosci,
oczekiwanego efektu procesé6w gospodarczych, a nastgpnie pomiaru i analizy
zgodnosci tego obrazu z ksztaltujaca si¢ rzeczywistoscia. Realizowane jest to za
pomoca m.in. takich metod jak: strategiczne, taktyczne i operacyjne plany
gospodarcze, benchmarking i inne metody analiz scenariuszy rozwoju [6, s. 132],
mierniki dziatan i wskazniki oceny, ustalanie celéow i formutowanie budzetow.

Warstwg fundamentalna procesu planowania w przedsigbiorstwie jest strategia.
W organizacjach, ktore chca uzyskaé przewagg konkurencyjna, strategia moze miec
dwa wymiary:

1) przywddztwa kosztowego, polegajacego na dazeniu do uzyskania kosztéw
najnizszych wsréd konkurentéw, bez obnizania jakosci wytwarzanych
produktow lub $wiadczonych ustug,

2) dyferencjacji (pozytywnego wyroznienia wsrod konkurencji — np. oferowanie
produktow lub ustug o najwyzszej jakosci) [3, s. 5-17].

Zar6wno w pierwszym, jak i w drugim wypadku niezbgdne wydaje sie
uwzglednienie kosztow i efektow jakosci oraz zarzadzanie ich wielkoscia i
strukturg w catym cyklu zycia wyrobu.

Zarzadzanie kosztami jakosci jest definiowane jako zestaw dzialan
menedzeréw, ktorzy odpowiadaja za powiazanie i koordynowanie réznych zasobéw
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organizacji w dazeniu do osiagnig¢cia zamierzonych celéw jakosciowych organizacji

w sposob sprawny i skuteczny. Zarzadzanie tymi kosztami obejmuje:

e w zakresie planowania — okreslenie celow przedsigbiorstwa, wyznaczenie
poziomu jakosci proceséw, wyrobow i ustug, jaki organizacja chce osiagnaé,
ustalenie sposobdw ich realizacji, a takze kosztéw i korzysci, wigzacych si¢ z
uzyskaniem zaplanowanej jakosci,

e w zakresie organizowania — alokacj¢ zasobow materialnych, finansowych,
ludzkich i informacyjnych w taki sposéb, aby wyznaczone cele jakosciowe
osiggaé przy minimalnych kosztach jakosci i maksymalnych korzysciach dla
firmy,

e w zakresie motywowania — oddzialywanie na pracownikéw, zapewniajace
wysoka jako$¢ pracy i zarzadzania, wplywajace na wspélpracg czlonkow
organizacji i majace na celu uzyskanie konkurencyjnego poziomu jakosci
produktow,

e w zakresie kontroli — oceng¢ zgodnosci wynikéw realizacji proceséw i
wytworzenia produktéw z planowanymi wartosciami docelowymi, analiz¢
wielkosci i przyczyn odchylen oraz wdrazanie dziatan korygujacych i
zapobiegawczych. Kontrola powinna sprzyjaé osiaganiu celow jakosciowych i
obnizce kosztow jakosci.

Podejmowanie decyzji dotyczacych jakosci powinno byé podporzadkowane
dwoém celom ~ doskonaleniu jakosci i optymalizacji kosztéw jakosci. Zarzadzanie
kosztami jakos$ci nalezy zatem rozpatrywac¢ na dwdch plaszczyznach — zarzadzania
strategicznego i zarzadzania operatywnego, co wynika z charakteru decyzji
generujacych poszczegélne rodzaje kosztow jakosci. Strategiczne zarzadzanie
kosztami jakosci jest realizowane przez najwyzsze kierownictwo i dotyczy gléwnie
kosztéw zapewnienia odpowiedniego standardu proceséw i wytwarzanych
produktéw. Obejmuje ono ,,zaplanowanie, udostgpnienie i nadzorowanie zasobéw
niezbednych do wdrozenia i utrzymania systemu zarzadzania jakoscia oraz do
osiagania celéw organizacji”'. Zasoby te powinny byé wystarczajace nie tylko do
utrzymania efektywnosci systemu zarzadzania jakoscia, ale takze do ciaglego jego
doskonalenia, obserwowania stopnia zadowolenia klienta i1 zapewnienia
bezpiecznego srodowiska pracy. Wszystkie te dzialania maja zapobiegaC nisk:ej
jakosci w catym cyklu zycia wyrobu. Moze to by¢ realizowane przez odpowiednie
zaplanowanie, udokumentowanie, wdrozenie, utrzymanie i doskonalenie systemu
zarzadzania jakoscig. Na poziomie najwyzszego kierownictwa zapadaja wigc
decyzje dotyczace zidentyfikowania procesow i zalezno$ci migdzy nimi, kryteriow i
metod zapewniajacych efektywno$é prowadzenia i nadzorowania tych proceséw,
pomiaréw, monitorowania i analizowania procesow oraz podejmowania dziatan

" EN ISO 9004-2000, International Organization for Standarization 2000.
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niezbednych do osiagnigcia zaplanowanych wynikéw i stalego doskonalenia.
Decyzje te determinujg poziom planowanych i ponoszonych kosztow prewencji i
oceny.

Zadaniem zarzadzania operatywnego jest przede wszystkim sterowanie
poszczegdinymi procesami w sposob umozliwiajacy osiagnig¢cie zalozonych celow
jakosci z wykorzystaniem zaplanowanych zasobow. W ramach tego zarzadzania
nastgpuje wigc biezaca ocena skutecznosci prowadzonych dzialan, identyfikacja
wewngtrznych 1 zewngtrznych niezgodnosci oraz eliminowanie ich przez
podejmowanie dziatan naprawczych i korygujacych. Dane dotyczace zgodnosci
wyrobu z wymaganiami oraz skutecznosci procesow powinny by¢ przedmiotem
okresowych analiz oraz stanowi¢ element przegladu efektywnosci systemu
zarzadzania jakoscia przez kierownictwo i podstaw¢ podejmowania dziatan
zapobiegawczych, majacych czesto charakter decyzji strategicznych.

5. Metodyka zarzadzania kosztami jakoSci

Najistotniejszg kwestia w zarzadzaniu jakoscia jest zapewnienie spojnosci
dzialan realizowanych na obu plaszczyznach zarzadzania (z czym wigza si¢ koszty).
Zarzadzanie jakoscia zatem winno byé prowadzone zgodnie z wytycznymi
zamieszczonymi na rys. 1. Podkres§la si¢, Ze organizacja musi zidentyfikowaé
kluczowe procesy w kategoriach ich wplywu na koszty i satysfakcje klientow [10,
s. 4-5]°, jak réwniez ustali¢ polityke i cele jakosci. Moze to stanowi¢ punkt wyijscia
do planowania dziatan shluzacych podniesieniu jakosci i zredukowaniu kosztow.
Powinna réwniez zosta¢ okreslona rola i odpowiedzialnos¢ oséb zarzadzajacych
tymi procesami, metody monitorowania kosztow i poziomu satysfakcji klientow
oraz zasady sporzadzania raportow o tych parametrach. Na podstawie tych raportow
w trakcie przegladu systemu kierownictwo moze ustali¢, jakie sg mozliwosci
doskonalenia procesow i zwigkszenia satysfakcji klientow. Mozliwosci te moga by¢
zdefiniowane w  obszarach  korygowania  niezgodnosci, zapobiegania
niezgodnosciom, ciaglego doskonalenia, wprowadzania zupeilnie nowych
produktéw i proceséw. Ocena i wybor propozycji dziatan doskonalacych powinny
opiera¢ si¢ na analizie kosztow 1 zyskéw, przeprowadzanej w odniesieniu do
poszczegolnych akcji w celu ustalenia, czy okreslone dziatanie jest konieczne i czy

? Elementy wplywajace na satysfakcje klientow rozwaza si¢ w nastepujacych kategoriach: czynniki
powodujace niezadowolenie (sa one zwiazane z nieefektywnoscia procesow lub niepozadanymi
cechami produktow, ktore jesli zaistnieja, to satysfakcja klienta wyraznie si¢ obniza, ale jezeli ich nie
ma, nie wplywa to na poprawe¢ satysfakcji klienta), czynniki powodujace satysfakcje (oczekiwane
procesy lub cechy produktow — im wigcej tych czynnikéw jest dostarczanych, tym bardziej satysfakcja
klienta wzrasta), czynniki powodujace zachwyt (czynniki, ktore nie byly ani oczekiwane, ani tez
wyspecyfikowane, lecz sa pozytywnie postrzegane przez klienta, kiedy si¢ z nimi zetknie).
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propozycje udoskonalen sa odpowiednio umotywowane uzyskiwaniem krétko- i

dhugookresowych efektow. Wybrane w ten sposéb rozwiazania organizacja

powinna zaplanowa¢ i wprowadzi¢ w zycie, a nast¢gpnie monitorowac ich efekty,
aby uzyskaé dane o skutecznosci podjetych dziatan.

Opisana metodologia musi by¢ oczywiscie powtarzana celem zapewnienia
cigglego doskonalenia. Planowanie, sterowanie i doskonalenie jakosci musi mie¢
wymiar zarowno dhugo-, jak i krétkookresowy. Plany dlugookresowe powinny by¢
formulowane na podstawie rozpoznania przyszlej sytuacji, powinny okreslac cele
zwickszania wartosci i wskazywac zasoby niezb¢dne do ich realizacji. Dokladne
rozpisanie wykonywanych zadan czastkowych na poszczegélne etapy, alokacja
$rodkow, wyznaczenie 0s6b odpowiedzialnych za nadzor i wykonanie nalezy juz do
fazy planowania operacyjnego, ktérego podstawowym narzedziem jest system
budzetowania. Krotkookresowe plany dzialan doskonalacych stuza wige
przelozeniu planéw dlugookresowych na mierzalne akcje prowadzace do
doskonalenia wartosci. Do ustalania priorytetdw w tym zakresie mozna zastosowaé
metodyke¢ zaprezentowana na rys. 2. Nalezy przy tym zwroci¢ uwagg na to, aby:

s przewidywa¢ wplyw podejmowanych dzialan na satysfakcje klienta przez
rozwijanie czynnikéw powodujacych zachwyt i zadowolenie oraz redukowanie
czynnikéw bedacych przyczyna niezadowolenia,

o szacowa¢ wzrost przychodéw wynikajacy z poprawy zadowolenia klienta,
czego odzwierciedleniem sa powtarzalne zamowienia i przychody z nowych
produktéw,

e jasno definiowaé i kosztorysowa¢ planowane akcje doskonalace, tak aby byly
zgodne z gtéwnymi celami organizacji,

o identyfikowa¢ i uwzglgdnia¢ innego rodzaju zyski dla klientéw i innych
zainteresowanych stron (zyski z poprawy wydajnosci na skutek podniesienia
morale pracownikow, wzrost sprzedazy bedacy efektem pochlebnych referencji
przekazywanych przez klientow itp.),

e szacowaC zmiany w wewngtrznych i zewnetrznych kosztach zgodnosci i
niezgodnosci,

e bra¢ pod uwage -catkowity wplyw finansowy proponowanych akcji
doskonalacych,

e poréwnywac catkowite zyski z inwestowania w doskonalenie i na tej podstawie
decydowaé, czy kontynuowaé prowadzone akcje, czy tez zrezygnowaé z nich’.
Planowanie kosztow jakosci moze by¢ przeprowadzane analogicznie do

planowania innych kosztéw w przedsigbiorstwie. Réznica migdzy planowymi a

rzeczywistymi kosztami jakosci jest jednak tylko wtedy wlasciwa podstawa oceny

3 Organizacje moga stosowaé w tym zakresie standardowe metody oceny oplacalnosci inwestycji,
takie jak NPV, okres zwrotu czy wewngtrzna stopa zwrotu.
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Rys. 1. Metodologia zarzadzania jakoscig

Zrodto: 1ISO/TR 10014: 1998, s. 2.
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Rys. 2. Diagram doskonalenia ekonomiki zarzadzania jako$cia

Zrodto: ISO /TR 10014, s. 8.
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kosztow jakosci, gdy koszty te zostaly zaplanowane w wystarczajacym stopniu.
Dowolne, arbitralne ustalanie celow dotyczacych kosztéw jakosci nie oznacza
planowania tych kosztéw. Planowanie mozna przeprowadzi¢ na podstawie danych z
przeszlosci lub na podstawie przewidywanej wielkosci produkcji badz sprzedazy.
Wazne jest rozstrzygnigcie przez przedsigbiorstwo kwestii budzetowania kosztow
brakéw. Ich zaplanowanie bywa odbierane jako przyzwolenie na to, aby
powstawaly, i w rezultacie moze sta¢ si¢ przyczyna stagnacji systemu poprawy
jakosci. Aby rozwiazaé ten problem, mozna przyjac zalozenie, ze koszty brakow nie
beda budzetowane, poniewaz TQM prowadzi do powstania systemu ,zero
defektow”.

Ocena stopnia osiggni¢cia celow poprawy jakosci odbywa sie przez porownanie
planowanego i osiagnigtego poziomu kosztéw i efektdw. Dzialania te sa
realizowane w ramach funkgcji kontrolnych, wyrdznia si¢ bowiem nastgpujace fazy
kontroli:

e poznanie stanu faktycznego (na podstawie przegladu danych przetworzonych i
dokumentow zrédtowych, ewidencji ksiggowej oraz danych pozafinansowych),

e odniesienie do bazy porownawczej (poréwnanie z celami, zalozeniami
budzetowymi, planami operacyjnymi),

e ustalenie odchylen i ich interpretacja.

Mozna wiec stwierdzié, ze planowanie i kontrola wzajemnie si¢ warunkuja i
uzupetniaja. Plany stanowia podstawg¢ wykonywania czynnosci kontrolnych, a
kontrola pozwala ujawni¢ ewentualne bledy planéw oraz oceni¢ ich realizacjg, co
sprzyja opracowywaniu lepszych planéw w przyszlosci.

W praktyce zarzadzanie problemami jakosci firmy stosuja dwie metody:

e metode reaktywna — kierownictwo firmy reaguje na wystgpujace niezgodnosci
po otrzymaniu sygnatéw od klientow oraz podejmuje dziatania korygujace,
ktére maja na celu wyeliminowanie powtarzania popetnionych bigdéw;

e metode wyprzedzajaca — kluczowe parametry proceséw i produktow sa
mierzone i monitorowane, kontrolowana jest ich zgodnos¢ z przyjetymi
normami i planami, a w razie odchylen od pozadanego stanu wprowadza sig
zmiany w obrgbie proceséw po to, aby wyeliminowaé problem, zanim klienci
uswiadomig sobie, ze co$ jest nie tak, jak by¢ powinno.

Najwigksza wada pierwsze) z tych metod jest opdznienie jakichkolwiek dziatan,
poniewaz aby zostaly one podj¢te, musi najpierw pojawic si¢ problem. Dlatego tez
gromadzenie i1 publikowanie spdjnych danych o jakosci to najskuteczniejszy sposdb
poprawy ogélnych wynikéw przedsigbiorstwa. Mozliwie jak najszybsza
identyfikacja probleméw zwiazanych z jakoscia pozwala na powstrzymanie
niekorzystnych trendéw i ograniczenie ich wplywu na wynik finansowy
organizacji. Z tego powodu informacja zarzadcza dotyczaca probleméw jakosci
powinna by¢ kluczowym elementem danych niezbgdnych do efektywnego
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zarzadzania na wszystkich szczeblach, na plaszczyznie zarébwno operacyjnej, jak i
strategicznej.

W praktyce jednak informacje o jakosci nie sa traktowane przez
przedsi¢biorstwa priorytetowo i stanowia znikomy procent danych otrzymywanych
przez kierownictwo firmy. Potwierdzajg to réwniez wyniki badan [1, s. 317-318].
Kluczowe informacje wykorzystywane do zarzadzania w przedsigbiorstwach,
obejmujace glownie dane finansowe, sg oczywiscie wazne z punktu widzenia
zyskownosci firmy, stanowia jednak raczej spozniony wskaznik dzialania. Ponadto
zmiana trendéw, ktore mozna dzigki nim zaobserwowaé, wymaga czasu. Taka
struktura danych przekazywanych kierownictwu firmy czgsto wynika z mozliwosci
systemow informatycznych, ktore funkcjonuja w przedsigbiorstwach, pomagajac w
dostarczaniu informacji zarzadczej. Systemy te tradycyjnie sa przystosowane
giéwnie do gromadzenia i przetwarzania informacji finansowych. Dlatego tez w
zarzadzaniu jakoscia zazwyczaj wykorzystuje si¢ kluczowe informacje
wyselekcjonowane z innych danych, a nie probuje si¢ stworzy¢ catosciowego,
spdjnego systemu wskaznikow.

Aby zarzadzanie jakoscia moglo by¢ efekiywne, informacje, na ktérych
podstawie podejmuje si¢ decyzje, musi cechowac:

e szczegolowos¢ — aby umozliwi¢ analizg przyczyn osiagania stabych,
przecigtnych 1 dobrych wynikéw oraz ustalenie celow poszczegdlnych
procesow,

¢ konsekwencja — aby prezentowac nie wartosci absolutne, ale trendy dzialan,

o cfektywnos$¢ kosztowa — pod wzgledem =zaréwno gromadzenia, jak i

przechowywania,

e poréwnywalno$¢ — powinny by¢ wyrazone matematycznie i przedstawiane w
odniesieniu do innych wielkosci (wydajno$é, wielkos¢ sprzedazy, liczba
pracownikow, inne dane finansowe, czyli koszty zlej jakosci czy osiagane
zyski) (1, s. 327-330].

Aby spelni¢ te warunki, zarzadzanie jakoscia powinno by¢ prowadzone z
wykorzystaniem systemu controllingu, ktéry wspomaga zaréwno proces
planowania i kontroli jakosci oraz sterowania jakoscia, jak i koordynacje tej
dziatainosci, a takze monitorowanie i nadzorowanie prawidlowego przebiegu tego
procesu. Takie ujgcie oznacza, ze pracownicy zajmujacy si¢ controllingiem musza
zaangazowac si¢ w wyszukiwanie i ustalanie celdéw i wymagan jakosciowych na
poziomie strategicznym, tworzenie planoéw taktycznych i operacyjnych dla calej
organizacji, kontrolg wykonania tych planéw i sprawozdawczo$é w tym zakresie.
Konieczne jest takze, aby przeprowadzali wieloprzekrojowa analize danych, ktéra
stanowi podstawg przygotowywania wariantdw przedsigwzigé, a takze wyboru
skutecznych dzialan korygujacych lub zapobiegawczych, stuzacych osiaganiu
celow i spelnianiu wymagan jakosciowych calego przedsig¢biorstwa.
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Koordynacja wigZe si¢ z ukierunkowaniem zarzadzania jakoscia na okreslony
cel. Jest to proces integrowania zadan w dziedzinie jako$ci, wykonywanych przez
rézne komorki organizacyjne. Wyraza si¢ on w tworzeniu planéw taktycznych i
operacyjnych dotyczacych jakosci i w przetwarzaniu ich w plany czastkowe dla
poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci oraz w przeksztatcaniu tych planéw
w budzety kosztowe. Nalezy rowniez sprawdza¢, w jakim stopniu zostaly
osiagniete cele i spetnione wymagania jakosciowe ustalone dla danego osrodka
odpowiedzialnosci. Nadzér w systemie controllingu oznacza biezace badanie
prawidlowosci wykonania okreslonych zadah w sferze zarzadzania jakoscia.
Monitorowanie sprowadza si¢ do zbierania i przekazywania kierownictwu firmy
informacji o niezgodno$ciach stwierdzonych w procesie planowania, kontroli i
sterowania jakoscia. Do najwazniejszych zadan monitorowania nalezy zatem
zwracanie uwagi na niewlasciwe okreslenie zasobow, jakimi dysponujg
poszczegdlne osrodki odpowiedzialnosci za jakos¢, aby moéc realizowaé przyjgte
plany i budzety, a takze badanie zgodnosci zmian jako$ci osiaganej w
przedsi¢biorstwie ze zmianami jakosci w otoczeniu.

Przyjmujac jako kryterium zakres kosztéow jakosci objgtych controllingiem,
mozemy wyrdznic:

e controlling petny, obejmujacy calos¢ spotecznych kosztow jakosci
ponoszonych na kazdym etapie zycia produktu przez wszystkie podmioty
(producenta, handel, uzytkownika),

e controlling ograniczony, obejmujacy czes¢ kosztow, na przyklad koszty jakosci
poniesione bezposrednio przez producenta,

e controlling fragmentaryczny, obejmujacy cze$¢ kosztéw jakosci poniesionych
bezposrednio przez producenta, a takze kosztdow zwiazanych z realizacja
okreslonego projektu w przedsigbiorstwie (m.in. koszty wdrazania systemu
zarzadzania jakoscia, koszty uruchomienia produkcji nowego wyrobu, koszty
zmiany struktury produkcji, koszty wprowadzenia nowego systemu
motywacyjnego) [9, s.75].

Podstawowym narzedziem controllingu w zakresie zarzadzania jakoscia jest
rachunek kosztéw jakosci'. Wprowadzaniu systemu zarzadzania jakoscia w
przedsigbiorstwie powinno wigc towarzyszy¢ wdrozenie petnej ewidencji i analizy
kosztéw jakosci, odpowiednich metod kalkulacji kosztow jakosci oraz ich
controllingu. Rachunek kosztéw jakosci musi mieé charakter rachunku decyzyjnego
i odpowiedzialnosciowego, a wigc stanowi¢ podstawe decyzji dotyczacych tego, co

4 A. Biefikowska i Z. Kral {2, s. 39] wymieniaja oprécz rachunku kosztéw jakosci takze inne
instrumenty controllingu jakosci, dzielac je na trzy grupy: instrumenty pozyskiwania danych o jakosci
(zaliczaja de nich rachunek kosztéw jakosci, budzetowanie kosztéw jakosci i rachunek wynikow),
instrumenty przetwarzania danych o jakosci (analizy kosztéw jako$ci) oraz instrumenty
przekazywania informacji o jakosci (system informacyjno-sprawozdawczy w zakresie jakoséci). W
niniejszym artykule wszystkie te narz¢dzia zostaly omdéwione w kontekscie rachunku kosztéw i
efektéw jakosci, ktdry stanowi podstawe ich zastosowania w przedsigbiorstwie.
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nalezy zrobi¢, aby osiagna¢ wyznaczone cele jakosciowe, oraz umozliwia¢
stwierdzenie, kto, z jakich powodow i w jakim stopniu przyczynil si¢ osiagnigcia
lub nieosiagnigcia tych celéw.

6. Podsumowanie

Rachunek kosztow jakosci jest prowadzony obecnie w wielu przedsig¢biorstwach
w odniesieniu do wyrobéw. Wspélczesne kierunki rozwoju systeméw zarzadzania
przedsiebiorstwem, koncentrujagce si¢ na zarzadzaniu celami, zarzadzaniu
efektywnoscia i zarzadzaniu procesami, wymagaja jednak weryfikacji podejscia do
kosztow jakosci. Niezbgdne jest w tym zakresie rozszerzenie obecnej analizy
kosztéw zapewnienia jakosci o analizg¢ wartosci (efektow) z podejmowanych
dzialan w zakresie jakosci oraz o prowadzenie rachunku kosztow jakosci w
przekroju proceséw, w celu wspomagania oceny efektywnosci tych procesow i
podejmowania decyzji zarzadczych o charakterze strategicznym.
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COST QUALITY ACCOUNTING - THE TOOLS OF THE QUALITY
MANAGEMENT

Summary

This paper describes principal issues in management of the costs, which are connected with the
assurance quality and failure quality of products and services. The author presents the methods of the
quality costs management so as to: evaluate the adequacy and effectiveness of the quality management
system, identify additional areas requiring attention, establish quality and cost objectives. The accent is
put on the necessity of the quality costs management in strategic and operating areas.
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