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Rachunek kosztow i rachunkowo$¢ zarzadcza
w zarzadzaniu dokonaniami
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ZARZADZANIE KOSZTAMI JAKOSCI
A KONCEPCJE TQM I KAIZEN

1. Wstep

Istotng grupa kosztéw dziatalno$ci przedsigbiorstwa sa koszty jakosci. Koszty
te odzwierciedlaja warto$¢ zuzycia zasobow przedsigbiorstwa w zwiazku z dzia-
falno$cia prowadzona w celu zapewnienia odpowiedniej jakosci produktéw oraz
wyeliminowania skutkéw niedotrzymania wymagan co do jakosci. Koszty jakosci
stanowia wyodrebniona czeg$¢ kosztow dzialalnosci przedsigbiorstwa, ktora dotyczy
dziatan podejmowanych w zwiazku ze sterowaniem jakoscia w przedsigbiorstwie.

Wzrost znaczenia dzialan projakosciowych w przedsigbiorstwie powoduje,
ze ro$nie znaczenie kosztow jakosci w dziatalnosci przedsigbiorstwa. Szacuje sig,
ze koszty jako$ci moga stanowi¢ od 10 do nawet 40% przychodow osiaganych ze
sprzedazy produktow. Taka tendencja jest spowodowana dazeniem przedsigbiorstw
do osiagnigcia wigkszego zadowolenia klientoéw dzigki wyzszej jako$ci oferowa-
nych im wyrobow i §wiadczonych ustug. Jako§¢ bowiem kosztuje.

Wzrost znaczenia dziatan ukierunkowywanych na zapewnienie odpowiedniej
jako$ci wyrobow 1 ustug, ktore skutkuja ponoszeniem kosztow jakosci, powoduje
rosnace zainteresowanie tymi kosztami. Koszty jakosci powinny by¢ przedmiotem
pomiardéw oraz analiz prowadzonych w celu uksztattowania ich na racjonalnym
poziomie, co jest przedmiotem zarzadzania kosztami jakoséci. Gtownym celem za-
rzadzania jakoS$cia jest dostarczenie kierownictwu przedsi¢biorstwa wieloprzekrojo-
wych informacji dotyczacych ksztattowania si¢ kosztow jakosci przydatnych w za-
rzadzaniu jakoS$cia.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie koncepcji kompleksowego za-
rzadzania jakoscia TQM oraz ciaglego doskonalenia kaizen, ktére pozwalaja osia-
gna¢ wysoki poziom jakosci produktow przy mozliwie niskich kosztach. Jest to
problem wazny zaréwno z teoretycznego, jak i praktycznego punktu widzenia. In-
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tegracja koncepcji TQM i kaizen pozwala na powiazanie dzialan projakosciowych
z wynikami przedsigbiorstwa.

2. Kompleksowe zarzadzanie jakoscia jako czynnik kosztotworczy

Wazna koncepcja zarzadzania integrujaca rozne przedsigwzigeia ukierunkowane
na sterowanie jako$cia jest kompleksowe zarzadzanie jakoscia (Total Quality Ma-
nagement — TQM). W normach ISO 8402:1994 kompleksowe zarzadzanie jakoscia
jest definiowane jako sposob zarzadzania organizacja skoncentrowany na jakosci,
oparty na udziale wszystkich cztonkoéw organizacji 1 nakierowany na osiagnigcie
dhugotrwatego sukcesu dzigki zadowoleniu klienta oraz korzysciom dla wszyst-
kich cztonkoéw organizacji i spoteczenstwa. Koncepcja TQM zaktada wytwarzanie
wyrobow 1 §wiadczenie ustug najlepszych z mozliwych, o najwyzszej jakosci przy
mozliwie niskich kosztach. Gléwnym celem kompleksowego zarzadzania jakoscia
jest dazenie do osiagnigcia petnego zaspokojenia potrzeb i zadowolenia klientow, co
w efekcie powinno doprowadzi¢ do wzrostu konkurencyjnos$ci produktow przedsig-
biorstwa.

Kompleksowe zarzadzanie jako$cia jest ukierunkowane na osiaganie najwyzszej
efektywnos$ci wykorzystania zasobow. Sposobem na to jest doskonalenie realizowa-
nych procesow we wszystkich obszarach aktywnos$ci przedsigbiorstwa. W dziatanie
w tym zakresie powinni by¢ zaangazowani wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa
na kazdym szczeblu struktury organizacyjnej. Koncepcja kompleksowego zarzadza-
nia jako$cig obejmuje zatem cate przedsigbiorstwo, a istota systemu TQM jest stwo-
rzenie samodoskonalacej si¢ organizacji [Bendell, Boulter 2000, s. 31-32].

J.J. Dahlgaard, K. Kristensen oraz G.K. Kanji [2000, s. 30] do najwazniejszych
elementow koncepcji TQM zaliczaja:

1) zaangazowanie kierownictwa (przywdodztwo),

2) orientacj¢ na klienta zewngtrznego i wewngtrznego,

3) uczestnictwo wszystkich pracownikoéw przedsigbiorstwa,

4) dokonywanie ciaglych zmian i udoskonalen,

5) procesowe i systemowe podejs$cie do dzialalnosci i zarzadzania,

6) ksztaltowanie wzajemnie korzystnych relacji z dostawcami,

7) podejmowanie decyzji na podstawie faktow.

Dziatania realizowane w przedsigbiorstwie, ktore sa objete kompleksowym
zarzadzaniem jakoscia, skutkuja w ponoszeniu kosztow. Efektywny system TQM
powinien obejmowac procedury pozwalajace nie tylko zapewni¢ pelng satysfakcje
klientow, ale takze umozliwi¢ produkcje na najbardziej efektywnym poziomie. Na-
lezy zatem zadba¢ o odpowiednia relacje migdzy kosztami ponoszonymi w zwiazku
z doskonaleniem jakos$ci a korzysciami ptynacymi ze sprzedazy produktow o wyz-
szej jakosci.

Istota zarzadzania kosztami jakos$ci zwigzanego z koncepcja TQM jest utrzy-
manie wysokiego poziomu jakosci i ustug przy mozliwie najnizszych kosztach.
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Niewatpliwie najlepszym sposobem na to jest wytwarzanie wyrobow i §wiadczenie
ustug, ktore nie wymagaja zadnych poprawek juz od poczatku procesu produkcyjne-
go. Kompleksowe zarzadzanie jako$cia zaktada zatem, ze wysoka jako$¢ produktow
powinna by¢ osiagana zgodnie z zasada: jako$¢ od razu odpowiednia.

Dziatanie zgodnie z zasada ,,jako$¢ od razu odpowiednia” oznacza takie podej-
scie do sterowania jakoscia, ktore jest wbudowane w projekt produktu oraz w proces
technologiczny. Ksztattowanie odpowiedniej jakosci powinno by¢ zatem traktowa-
ne jako wewngtrzny problem projektowania produktow i procesu technologicznego.
Przy takim podejsciu nalezy wyr6zni¢ jakos¢ projektow i jakos¢ produktéw: odpo-
wiednia jako$¢ projektow stwarza mozliwo$¢ osiagnigcia wysokiej jakosci produk-
tow. Takie dziatanie nie tylko przyczynia si¢ do poprawy jakosci produktow, ale
takze do ograniczenia kosztow ponoszonych z powodu niedotrzymania standardow
jakosciowych.

Oczywiscie, w zwiazku z ksztaltowaniem odpowiedniej jakosci projektow pro-
duktow i procesu technologicznego takze sa ponoszone koszty. Jednakze koszty zwia-
zane z projektami maja w zasadzie charakter jednorazowy. Koszty z tytulu niedosto-
sowania jakos$ci sa natomiast ponoszone przez przedsigbiorstwo przez dtugi czas.

Kompleksowe zarzadzanie jakos$cia oparte jest na zatozeniu, ze kosztuje nie
tylko poprawa jakosci, ale takze brak tej jakosci. Przy czym zta jako$¢ kosztuje
znacznie wigcej, niz to si¢ niekiedy wydaje. Dlatego zapobieganie powstawaniu
usterek i brakow lub ich catkowite wyeliminowanie juz na samym poczatku proce-
su produkcyjnego moze przynies¢ przedsigbiorstwu duze oszczednosci w kosztach,
a tym samym znaczne korzys$ci finansowe. Naktady ponoszone na naprawe skutkow
nieodpowiedniej jako$ci moga by¢ ponadto przeznaczone na wytworzenie wigkszej
liczby produktow przy zaangazowaniu tych samych zasobow. Sa to alternatywne
koszty jakosci.

Calkowite koszty jakosci jest trudno oszacowac, gdyz czes¢ tych kosztow nie
jest rejestrowana w systemie rachunkowosci (koszty utraconych korzysci, koszty
alternatywnego wykorzystania zasobéw). Teoretycznie koszty jakosci moglyby by¢
jednoznacznie zidentyfikowane wtedy, gdyby wszystkie wady zniknety. Jezeli zatem
rozwazane koszty rowniez zniknglyby, mozna przyjac¢, ze sa one kosztami jako$ci
[Harry, Schroeder 2001, s. 46].

3. Znaczenie koncepcji kaizen dla ksztaltowania kosztow jakosci

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia jest koncepcja zarzadzania jakoscia, ktorej
waznym elementem jest podejmowanie dziatan zwigzanych dokonywaniem zmian
i udoskonalen, ktore powinny doprowadzi¢ do poprawy jakosci. Dlatego koncep-
cja TQM jest utozsamiana z japonska koncepcja zarzadzania kaizen. Stowo kaizen
oznacza bowiem doskonalenie, przy czym w przedsigbiorstwie jest to ciagte dosko-
nalenie (continuous improvement). Gtownym propagatorem japonskiej koncepcji
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zarzadzania kaizen jest M. Imai, autor dwoch prac zwartych dotyczacych tej kon-
cepcji.

W proces ciaglego doskonalenia powinni by¢ wiaczeni wszyscy w przedsigbior-
stwie, zarbwno menedzerowie, jak i pracownicy. W odniesieniu do jako$ci kaizen
polega na dotrzymaniu standardow i stopniowym ich podnoszeniu metoda matych
krokow. Przy czym za dotrzymanie standardow sa odpowiedzialni pracownicy, na-
tomiast za doskonalenie standardow w zakresie jakosci odpowiadaja menedzerowie.
Praktyczna forma realizacji koncepcji kaizen jest dziatalno$¢ matych grup pracow-
nikéw nazywanych kotami jako$ci.

M. Imai [2006, s. 89] stoi na stanowisku, ze redukcja kosztow dziatalnosci jest
celem wspolzaleznym z doskonaleniem jakosci. Bez stworzenia odpowiedniego
systemu zapewnienia jako$ci nie mozna zatem zbudowaé efektywnego systemu za-
rzadzania kosztami. Podobnie do relacji migdzy podnoszeniem jakos$ci a kosztami
jakos$ci podchodza J.J. Dahlgaard, K. Kristensen i G.K. Kanji [2000, s. 40], ktorzy
uwazaja, ze ,,zawsze mozna znalez¢ sposob na osiagnigcie wyzszej jakosci przy niz-
szym koszcie”. Dlatego jednoczesne doskonalenie jako$ci oraz obnizenie kosztow
sa nie tylko mozliwe, ale staja si¢ koniecznoscia, by moc spetni¢ wymagania dzisiej-
szych klientow.

Coraz bardziej wymagajacy klienci nie sa bowiem sktonni kupowaé wyrobow
lub ustug o ztej jakosci, bez wzgledu na to, jak niska maja ceng, ktora przedsigbior-
stwa oferuja ze wzgledu na niskie koszty. Nie mozna zatem ,,cia¢” kosztéw, gdyby
miato to doprowadzi¢ do obnizenia jakosci. Ponadto klienci nie kupuja wyrobow czy
ustug o wysokiej jakosci, jesli sa one oferowane po zbyt wysokiej cenie z powodu
wysokich kosztow zapewnienia jakosci. Wyzwaniem dla kierownictwa przedsigbior-
stwa powinno by¢ dzialanie zgodnie z aksjomatem: ,,Jako$¢ na pierwszym miejscu.
Nalezy oprze¢ sig pokusie cigcia wydatkow kosztem jakosci” [Imai 2006, s. 89].

Realizacja postulatu sformutowanego przez M. Imaiego jest mozliwa dzigki my-
$leniu kierownictwa w kategoriach kaizen. Wystepuje zatem bardzo $cista zaleznosé
migdzy zarzadzaniem jakos$cia a doskonaleniem, co stanowi wazne przestanie kom-
pleksowego zarzadzania jako$cia. Przy czym wyzsza jako$¢ mozna i nalezy osiagac
przez [Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2000, s. 40]:

1) poprawe wewngtrznej jakosci, ktorej celem jest ,,odchudzanie” wewngtrz-
nych procesoéw przedsigbiorstwa przez zapobieganie wadom i problemom w tych
procesach, co prowadzi do obnizenia kosztow,

2) poprawg zewngtrznej jakos$ci, ktora jest ukierunkowana na zewngtrznych
klientow przedsigbiorstwa w celu zwigkszenia ich zadowolenia, co prowadzi do
osiagnigcia wigkszego udziatu w rynku, a w rezultacie do wigkszych przychodoéw ze
sprzedazy produktow.

Wspolzalezno$¢ migdzy ciagtym doskonaleniem a poprawa jakosci i ich efekty
sq przedstawione na rys. 1.
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Ciagle
doskonalenie
Usprawnienia Usprawnienia
wewngtrzne zewngtrzne
Lepsze Wyzsza jakosé
wykorzystanie produktow,
zasobow, lepsza
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procesy itp.

\V4 \Y

Mniej bedow Bardziej
i omylek zadowolony klient
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udziat w rynku

Wyzsze zyski A

Rys. 1. Ciagte doskonalenie a poziom jakosci i jego efekty

Zrédto: [Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2000, s. 47].

Poprawianie jako$ci jest uwazane za najwazniejsze dzialanie podejmowane
w celu redukcji kosztow. Skuteczne jego osiagnigcie wymaga jednakze realizacji
siedmiu nastepujacych dziatan [Imai 2006, s. 83-84]:

1) poprawiania jakosci,

2) polepszania produktywnosci,

3) zmniejszania zapasow,

4) skracania linii produkcyjnych,

5) skracania czasu przestojow,

6) zredukowania zajmowanej przestrzeni,

7) skracania czasu wytworzenia.

W koncepcji tej poprawianie jakos$ci odnosi si¢ do podwyzszania jakosci proce-
su pracy kierownictwa i pracownikow. Pozostalych sze$¢ dziatan jest natomiast trak-
towanych jako cz¢$¢ procesu projako$ciowego w szerszym znaczeniu. Dziatania te
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przyczyniaja si¢ do udoskonalenia proceséw gospodarczych oraz sa ukierunkowane
na eliminowanie marnotrawstwa, co w rezultacie doprowadza do obnizenia kosztow
dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Interesujaca odmiana koncepcji kaizen, ukierunkowang na zarzadzanie kosz-
tami dotyczace procesoOw rozwoju, produkcji, sprzedazy wyrobow i ustug dobrej
jakosci, jest koncepcja gemba kaizen [Imai 2007]. W koncepcji tej uznaje si¢, ze
mozliwosci obnizki kosztow tkwig w tzw. muda. Stowo gemba oznacza miejsce pra-
cy lub miejsce w przedsigbiorstwie, gdzie zostaje dodana warto$¢, a stowo muda
oznacza marnotrawstwo lub dziatanie niedodajace warto$ci. Zdaniem propagatorow
koncepcji gemba kaizen najskuteczniejsza metoda na zredukowanie kosztow polega
na obnizeniu kosztow w gemba poprzez wyeliminowanie muda, czyli zaprzestanie
nadmiernego zuzycia zasobéw w roznych miejscach w przedsigbiorstwie.

4. Z.akonczenie

Koncepcje kompleksowe zarzadzania jakoS$cia oraz kaizen sa filozofiami zarza-
dzania ukierunkowanymi na najbardziej efektywne wykorzystanie zasobow przed-
sigbiorstwa. Wspdlnym elementem tych koncepcji jest dazenie do ciaglego dosko-
nalenia dziatalnos$ci przedsigbiorstwa na kazdym szczeblu organizacji. Efektem tego
doskonalenia powinno by¢ usprawnienie przebiegu proceséw gospodarczych, co
przyczynia si¢ do obnizenia kosztow dziatalnosci. W rezultacie myslenie w przed-
sigbiorstwach w kategoriach TQM oraz kaizen przyczynia si¢ do lepszego osiagnig-
cia wytyczonych celow, w tym zwlaszcza zdobycia pozycji na rynku oraz zwigksze-
nia stopnia zadowolenia klientow. Dlatego kompleksowe zarzadzanie jakoS$cig oraz
kaizen sa waznym elementem systemow zarzadzania wielu przedsigbiorstw dzialaja-
cych w warunkach wysoce konkurencyjnych systeméw gospodarczych $wiata.
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QUALITY COST MANAGEMENT VS TQM
AND KAIZEN CONCEPTIONS

Summary

The paper discusses cost management in quality management. The concept of total quality man-
agement is depicted. The importance of cost information in TQM conception is shown. Also the con-
cept of the continuous improvement is shown as well as the methods of quality cost reduction.
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