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1. Wstep

Przedsigbiorstwa chcace osiagnaé dlugotrwaly sukces rynkowy musza stac sig
organizacjami konkurencyjnymi, zdolnymi do ciaglego zaspokajania potrzeb
klientow poprzez zaoferowanie wyrobow atrakcyjnych pod wzgledem jakosci,
kosztow i dystrybucji. Aby tak si¢ stato, przedsigbiorstwa powinny posiada¢ jasno
okreslong strategi¢ dzialania, dotyczaca m.in. rozszerzenia udzialu w rynku,
zdobycia zaufania klientow, zwigkszenia efektywnodci dzialan, szukania
mozliwosci optymalizacji kosztéw. Jednym ze s$rodkéw prowadzacych do
osiagniecia zalozonych celow strategicznych jest doskonalenie jakosci.

Strategia projakosciowa traktuje jako nadrzedne jakos¢ i zadowolenie klienta,
majace by¢ podstawa dlugotrwatego sukcesu dzialalnosci przedsigbiorstwa na
rynku. Jako$¢ mozna rozpatrywa¢ wieloaspektowo, na gruncie filozofii, techniki,
ekonomii i zarzadzania, co powoduje, ze nie ma jednoznacznej jej definicji. Norma
ISO 9000 definiuje jako$¢ jako stopierr, w jakim zespét nieodiacznych cech
produktu spetnia wymagania klientéw. Jednak jakos¢ produktu nalezy rozpatrywaé
w szerokim kontekscie, obejmujacym producenta, uzytkownika i otoczenie, gdyz
jest ona rezultatem wewnetrznych dzialan przedsigbiorstwa i jego wigzi z
otoczeniem (naturalnym, prawnym, socjalnym, kulturowym, technicznym) [5,
s. 37]. Dlatego stworzono definicje¢ jakosci totalnej, ktéra stanowi ciagly proces
dostosowywania si¢ do wymagan klienta przy optymalnych kosztach, dzigki
zaangazowaniu wszystkich pracownikéw [7, s. 23-24]. Tak postrzegana jakosé
obejmuje wszystkie fazy zycia wyrobu i oznacza koniecznos¢ wlaczenia
dostawcéw, klientdw oraz wszystkich pracownikéw w proces jej ksztaitowania.
Jakos¢ wyrobu mozna potraktowaé jako wypadkowa jakosci projektu, jakosci
wykonania i jakoéci eksploatacyjne;j.
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Jako$¢ stata si¢ obecnie elementem strategii i systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem, dlatego coraz wigksza populammo$é zdobywaja systemy
zarzadzania przez jakos$¢, z ktorych najbardziej znane to TQM i normy ISO.

M. Juran i F.M. Gryna definiuja TQM jako system dziatan ukierunkowanych na
osiagnig¢cie zadowolenia klientow, zaangazowanie zatrudnionych, wzrost dochodow
i obnizke kosztow. TQM to zespotowa filozofia zarzadzania przedsigbiorstwem,
zgodnie z ktora potrzeby klienta oraz cele przedsigbiorstwa sa nieroziaczne (za [4,
s. 841).

W realizacji strategii projakosciowej, ktora koncentruje si¢ na poprawie jakosci
produktow oraz optymalizacji kosztow ich wytworzenia, mozliwe jest
wykorzystanie szerokiego spektrum instrumentéw rachunkowosci zarzadczej, czyli
strategiczna karta wynikow, benchmarking, systemy strategicznego zarzadzania
kosztami.

2. Instrumenty rachunkowosci zarzadczej
w strategii zarzadzania jakoscig

Nowoczesnym instrumentem rachunkowosci zarzadczej, wykorzystywanym w
przedsigbiorstwach do realizacji strategii, jest strategiczna karta wynikow
(zrownowazona karta dokonan). Pozwala ona sformutowaé cele strategiczne,
umozliwia kontrolg i oceng ich realizacji, ukazuje wzajemne powiazania migdzy
réznymi czynnikami warunkujacymi realizacj¢ strategii. Oprocz tego stanowi
efektywne narz¢dzie komunikowania celéw pracownikom wszystkich szczebli
organizacji. Podstawowym zastosowaniem zréwnowazonej karty dokonan sa
mozliwos$¢ przelozenia za jej pomoca strategii na dziatania oraz ocena strategii za
pomoca logicznie powigzanych miemikéw finansowych i niefinansowych.

Strategiczna karta wynikow zawiera:

e okreslone tematy strategiczne, zwane rowniez obszarami koncentracji
zainteresowan organizacji,

e tlancuch przyczynowo-skutkowy celow strategicznych, sformulowanych w
czterech podstawowych perspektywach (finansowej, klienta, procesow
wewngtrznych i rozwoju),

e mierniki,

e sprecyzowane docelowe wartosci miemikow,

o zidentyfikowane dzialania stuzgce osiagnieciu celow strategicznych [2, s. 64].
Doskonalenie jakosci mozna przedstawi¢ w strategicznej karcie wynikdéw jako

jedna z perspektyw badz powiazaé system zarzadzania jakoscia i strategiczng karte

wynikow w jeden spojny system.

Wybierajac pierwszy wariant, tzn. stworzenie perspektywy jakosci, nalezatoby
w jej ramach zdefiniowa¢:

o cele jakoSciowe,

e mierniki dotyczace tej perspektywy,
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¢ inicjatywy na rzecz poprawy jakosci.

Celami jakosciowymi moze byé poprawa jakosci projektowej lub wykonania
produktow, usprawnienie i doskonalenie proceséw, poprawa kontroli jako$ciowe;j,
zmniejszenie liczby brakow, doskonalenie projektowania jakosciowego. Miemiki to
np. liczba brakow, liczba zwrotéw i reklamacji, koszty jakosci i zbudowane na ich
podstawie wskazniki (np. koszty blgdow do kosztow produkcji, koszty
zapobiegania do wartosci zysku), liczba innowacji zgloszonych przez pracow-
nikéw. Inicjatywami na rzecz poprawy jakosci sa np. wdrozenie systemu
zarzadzania jakoscig, stworzenie kot jakosci, szkolenia pracownikéw w zakresie
jakosci, wdrazanie nowych narz¢dzi zarzadzania jakoscig.

Cele strategiczne zwiazane z jakoScia mozna rowniez zawrze¢ w czterech
podstawowych perspektywach zréwnowazonej karty dokonan. Mozliwos¢ te

przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Zarzadzanie przez jakos¢ w perspektywach strategicznej karty wynikow

Perspektywa klienta P;rsp cktywa Perspektywa proceséw Perspektywa rozwoju
inansowa wewnetrznych
Cele: Cele: Cele: Cele:
¢ zrozumied przyszle | euzyskac wzrost eskoncentrowac signa  [o zmotywowaé
i obecne potrzeby przychodow ze efektywnym pracownikéw do dbania o

klienta,
¢ uzyskac lojalnosé
klientow,
 osiagnac wysoki

sprzedazy produktow
o wysokiej jakosci,

e optymalizowac
struktury kosztow

wykorzystaniu zasobow

i na optymalizacji

cyklow produkcyjnych
¢ doskonali¢ procesy

jakos¢,

e stworzy¢ zasady

wspotuczestniczenia
pracownikow w osiaganiu

udziat w rynku jakosci, X .
o likwidowaé celow strategicznych,
marnotrawstwo e doskonali¢ system
informacyjny
Miermniki: Miemiki: Miemiki: Mierniki:
e satysfakcja klientow, | » wskaznik kosztow e cZas przestoju maszyn, [e liczba innowacji
e zdobywanie btedéw do kosztéw | eczas rozwoju nowej zgloszonych przez
klientéw,. . produ’kc_ji, ] generacji produ'ktéw, pracownikéw,
e utrzymanie klientow, | e wska'zmk k_osztow ® procent procesow o zrealizowane inicjatywy
® procentowy bledow na jednostkg | poddanych d Syl
- .. . . otyczace jakosci
wskaznik reklamacji | wyrobu, statystycznej kontroli ;
na miesiac, o wskaznik jakosci, 28 oszon‘e ;')rzez
* pomiar wartosci calkowitych kosztow | e liczba powtérnie pracownikéw,
oferowanej klientowi | jakosci do przetwarzanych * liczba kot jakosci
¢ poziom brakéw przychodow netto, wyrobdw

e wskaznik kosztow
zapobiegania do
wartosci zysku

Przykiadowe

inicjatywy:

 badanie satysfakcji
klienta (ankiety,
sondaze)

Przykladowe
inicjatywy:
doskonalenie systemu
kosztow jakosci

Przykladowe inicjatywy:

e wprowadzenie metody
FMEA,

e udoskonalenie
produktow

Przykiadowe inicjatywy:

o tworzenie kot jakosci,
e szkolenia w zakresie

jakosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Poniewaz jako$¢ wplywa na poziom kosztéw, kierownictwo powinno znaé
uwarunkowania oraz charakter relacji jako$¢-koszt. Istotnym elementem
catkowitych kosztow wytwarzania s koszty jakosci bedace suma wszystkich
kosztéw zwiazanych z osiagnigciem odpowiedniej jakosci oraz strat zwiazanych z
nieosiaggnigciem ustalonego jej poziomu. Obejmujg one koszty prewencji, oceny,
btedow wewngtrznych i zewngtrznych, koszty zewngtrznego zapewnienia jakosci.

W przedsigbiorstwach realizujacych strategi¢ projakosciowa powinno si¢
prowadzi¢ ich rachunek, poniewaz:

e stanowia one wazny instrument poprawy jakosci i efektywnosci
gospodarowania,

e informuja o stopniu realizacji strategii projakosciowe;j,
stanowia podstawe¢ podejmowania decyzji strategicznych,
umozliwiaja  identyfikacj¢ = dodatkowych  obszarow  wymagajacych
doskonalenia, a przez to eliminacj¢ Zzrodet powstawania bledow,

e sluza do wyrazania celu sterowania jakoscia sprowadzajacego si¢ do takiego
doboru struktury nakladéw, aby suma kosztéw poniesionych na jakos¢ byta
najmniejsza.

Wazna cze$cig rachunku kosztéw jakoéci jest ich analiza, ktora shuzy do-
ustalenia trendéw oraz wskazania przyczyn powstawania kosztéw jakosci. Jest to
bowiem proces informacyjny, stanowiacy baz¢ do podejmowania przez
menedzeréw dziatan dotyczacych poprawy jakosci produktéw. Dziatania te
powinny koncentrowa¢ si¢ na minimalizacji poziomu kosztow jakosci i na
optymalizacji ich struktury oraz dazy¢ do wzrostu udziatu kosztoéw dobrej jakosci
(koszty prewencji, oceny) i do spadku udziatu kosztow ztej jakosci (koszty brakéw
zewnetrznych, wewngtrznych).

Optymalizacja struktury kosztow jakosci jest wazna, gdyz z punktu widzenia
przedsi¢biorstwa istnieje granica poprawy jakosci, poza ktora dalsze inwestowanie
w jako$¢ jest nieoplacalne. Granicg t¢ organizacja osiggnie wowczas, gdy dalsze
nakiady na dziatalno$¢ zapobiegawcza i zwigkszong kontrole¢ powoduja mniejsze
oszczednosci na stratach zewnetrznych i wewnetrznych.

Koszty jakosci wykorzystywane s rowniez do budowy miernikéw w
perspektywach strategicznej karty wynikow. W perspektywie klienta moga by¢
wykorzystane takie wskazniki kosztow jakosci, jak np.  koszty brakéw
przypadajace na jednego klienta, koszty analizy i oceny zadowolenia klienta. W
perspektywie finansowej stosuje sig, w zalezno$ci od wyznaczonych celéw,
wskazniki kosztéw jakosci odniesione do réznych wielkosci finansowych, np. zysk
netto, przychody. W perspektywie proceséw wewnetrznych szczegélng uwage
zwraca si¢ na koszty jakosci, czyli koszty zlej organizacji i stosowania
nieodpowiednich materialow, koszty analizy wystepujacych usterek, koszty
kontroli jako$ci w trakcie procesu wytwarzania i po jego zakonczeniu, koszty badan
laboratoryjnych jakosci podczas produkcji. W perspektywie rozwoju miernikami
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moga by¢ takie koszty jakosci, jak koszty planowania jakosci nowych wyrobow,
koszty analizy i oceny jakosci konkurencyjnych wyrobéw, koszty prob
laboratoryjnych, koszty szkolenia pracownikow w zakresie jakosci.

Dziatania zwiazane z doskonaleniem jakosci nalezy podejmowaé w kazdym
etapie cyklu zycia produktu. Pociagaja one za soba ponoszenie kosztow jakosci.
Rachunkiem kosztéow, ktoéry bierze pod uwage rézne kategorie kosztow
ponoszonych w poszczegdlnych fazach cyklu zycia, a w szczegolnosci koszty
badan i rozwoju ponoszone w fazie przedprodukcyjnej, koszty wytwarzania w fazie
produkcyjnej i koszty zakonczenia produkcji wystgpujace w fazie spadku, jest
rachunek kosztow cyklu zycia produktu. W ramach tego rachunku kosztéw mozna
do poszczegdlnych faz zycia wyrobu przypisa¢ odpowiednie rodzaje kosztow
jakosci, co przedstawiono na rys. 1.

Marketing i badania rynku

Projektowanie i rozwoj

Planowanie procesu

Zakupy

Produkcja lub ustuga

Weryfikacja

Pakowanie

Wewnetrzne koszty
niezgodnosci

Sprzedaz i dystrybucja

Koszty prewencji
Koszty oceny

Instalowanie i odbior

Serwis i pomoc techniczna

Dziatalnos¢ po sprzedazy

Zewnetrzne koszty
niezgodnosci

Likwidacja lub odzysk surowcéw

Rys. 1. Rodzaje kosztéw jakosci w fazach cyklu zycia produktow

Zrédio: [ 1, 5. 33].

W strefie przedprodukcyjnej dominuja koszty jakosci nalezace do kosztow
zapobiegania, natomiast w fazie rynkowej koszty oceny i koszty brakow



217

wewnetrznych. W sferze poprodukcyjnej, oprécz kosztéw jakosci zwiazanych z
likwidacja produktu, znajdujg si¢ koszty obshugi posprzedazne;j.

Badania wykazuja, ze 60-80% bledow powstatych w procesie realizacji wyrobu
przypada na sfer¢ przedprodukcyjna [10]. Dlatego na tym etapie zycia produktu
mozna, w celu unikni¢cia bledéw, stosowaé rachunek kosztow docelowych.
Rachunek kosztow docelowych okreéla si¢ jako zestaw instrumentéw planowania,
kontrolowania i zarzadzania kosztami, ktére sa stosowane w fazie projektowania
produktu oraz procesow produkcyjnych, tak aby odpowiednio wczesne uksztat-
towanie struktury kosztéw uwzglednialo wymagania rynku [3]. Interdyscyplinarne
zespoty projektowe powoduja, Ze proces projektowania wyrobu wspomagany jest
réznymi technikami, np. analiza wartosci, kompleksowym zarzadzaniem jakoscia
(TQM), metoda just-in-time. Target costing nie jest samoistnym systemem redukcji
kosztow, lecz integralna czgscia procesu rozwoju produktéw w przedsigbiorstwie.

W rachunku kosztéw docelowych wysokos¢ ponoszonych kosztéw wynika z
wczeéniej ustalonej, na podstawie analizy rynku i badan marketingowych, ceny,
jaka nabywcy sa sklonni zaptaci¢ za wyréb spetniajacy ich oczekiwania. Dlatego
potrzeby klienta sa punktem wyjécia przy opracowaniu nowych badz ulepszonych
produktéw. Oczekiwania klientéw sa wyznacznikiem jakosci i ceny produktu, co
jest zgodne z zasadami zarzadzania jako$cia, traktujacymi oczekiwania konsumenta
jako punkt wyjscia w dziataniach na rzecz jakosci.

Znajac preferencje klientow co do ceny, funkcjonalnosci i jakosci,
przedsigbiorstwa daza do wyprodukowania wyrobu spelniajacego te oczekiwania
po kosztach, ktére pozwola otrzymaé zaktadany zysk. Nalezy jednak pamigtac, ze
na etapie projektowania wyrobu nie nalezy dazyé tylko do redukcji kosztow.
Redukcja kosztéw moze wystapi¢ jedynie wtedy, gdy nie wplynie negatywnie na
jako$¢ wyrobu. Aby rachunek kosztéw docelowych speinit pozytywna rolg¢ w
procesie doskonalenia wyrobéw, szukanie mozliwosci zmniejszenia kosztéw musi
i$§¢ w parze z doskonaleniem jakosci — tzn. strategia rozwoju produktu powinna
uwzglednié strategie kosztowa i jakosciows przedsigbiorstwa. Redukcje kosztow i
poprawe jakosci przedstawijono na rys. 2.

W doskonaleniu jakosci produktu w calym cyklu jego zycia mozna wykorzystaé
rachunek kosztéw dzialan. Aby stosowaé t¢ koncepcjg w ramach zarzadzania
jakoscia, nalezy zdefiniowaé dziatanie jakosci i przypisa¢ odpowiednie koszty
jakosci. Dzialanie jakosci to dzialanie, w ktérym zuzycie zasobdéw prowadzi do
powstania kosztow jakosci. Przykladowe dziatania jakosci to np. naprawa
wadliwego produktu, kontrola koncowa wyrobéw, projektowanie wyrobu.
Rachunek kosztow dzialan moze przyczyni¢ si¢ do wyeliminowania zbgdnych
dziatan w zakresie jakosci w roéznych fazach istnienia produktu i przez to
przyczynic si¢ do redukcji kosztéw i wzrostu rentownosci wyrobu.

W realizacji strategii projakoscicwej pomocny jest benchmarking.
Benchmarking mozna okresli¢ jako ciagly proces poréwnywania produktéw, ustug
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1 dziatan w stosunku do najsilniejszych konkurentéw lub do firm bgdacych liderami
na danym rynku. W ramach benchmarkingu poréwnuje sig:

e strategi¢ (benchmarking strategiczny),

e procesy (banchmarking procesow),

e produkty (banchmarking produktow) [9, s. 83].

Strategia kosztowa Strategia produktu Strategia jakosciowa
redukcja kosztow na koncepcja produktu doskonalenie jakos$ci
etapie projektowania projektowanej

.é projekt produktu 3
Q
g 4
- g
:E:' przygotowanie =
=h) . =]
9 produke;ji E
a =W
redukcja kosztow dukci doskonalenie jakosci
podczas produkc;ji produkqa wykonania

Rys. 2. Redukcja kosztéw i poprawa jakosci

Zrodto: [6, s. 162].

W strategii kompleksowego zarzadzania jakoscig benchmarking odnosi si¢ do
wszystkich trzech ptaszczyzn poréwnania.

3. Podsumowanie

Jakos¢ i jej doskonalenie stanowia wazny atut w walce konkurencyjnej
przedsigbiorstwa; czg¢sto osiagnigcie wysokiego poziomu jakosci staje si¢ celem
strategicznym.Niniejszy artykul w sposéb teoretyczny pokazuje, ze w realizacji
strategii projakosciowej, ktéra ma na celu poprawe jakosci produktéw oraz
optymalizacj¢ kosztéw ich wytworzenia, mozliwe jest wykorzystanie instrumentéw
rachunkowosci zarzadczej, m.in. strategicznej karty wynikow, benchmarkingu,
rachunku kosztéow cyklu zycia, rachunku kosztéw docelowych, rachunku kosztow
dziatan oraz rachunku kosztéw jakosci. Ze wzgledu na ograniczone ramy artykutu
nie podano przyktadéw empirycznych.
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TOOLS OF MANAGEMENT ACCOUNTING IN THE QUALITY STRATEGY
Summary

Nowadays quality management is the base element in enterprise strategy. This article shows that
it is possible to use in TQM the tools of management accounting like: the balanced scorecard,
benchmarking and strategic cost management systems (quality costs accounting, target costing,
product’s life cycle costing, activity based costing).
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