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Streszczenie: W obecnych czasach coraz bardziej zauwazalny staje sie wzrost znaczenia ja-
kosci w dziatalno$ci organizacji. Pojecie jako$ci i efektywno$ci nabiera coraz wiekszego zna-
czenia i jest waznym elementem rozwoju cztowieka i organizacji. Jako$¢ w ujeciu strategicznym
to przewaga konkurencyjna, to efekt wtasciwego zarzadzania organizacjg oraz obiektywny
sprawdzian efektywnosci i skutecznosci dziatania. System zarzgdzania jako$cig powinien pro-
wadzi¢ do wzrostu efektywno$ci dziatania organizacji, stuzy¢ wskazaniu stabych miejsc w sys-
temie zarzgdzania. Powstaje wobec powyzszego pytanie czy system zarzgdzania jako$cig jest
skutecznym narzedziem wzrostu efektywno$ci dziatania w organizacji zhierarchizowanej. W ar-
tykule podjeto probe odpowiedzi na powyzsze pytanie.

Stowa kluczowe: jakos$¢, koszty jakosci, analiza kosztéw jakosci, rachunek kosztéw jakosci,
organizacja sformalizowana

Abstract: Nowadays, the growing importance of quality in an organization in more and more noti-
ceable. The concept of quality and efficiency is becoming increasingly important and is
a part of human development and organization. Quality in terms of a strategic competitive advan-
tage is the result of proper management of the organization and the objective test of efficiency and
effectiveness. The quality management system should lead to an increase in the efficiency of the
organization and serve to indicate weak spots in the management system. However, there is
a question whether the quality management system is an effective tool to increase the efficiency of
the hierarchical organization? This article attempts to answer this question.
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Wstep

Wspoétczesne organizacje funkcjonuja w warunkach nasilajacej sie
zmiennosci otoczenia, cechuje je elastycznos¢ w przystosowaniu sie do
zmian, adaptacji do zmieniajgcych sie warunkoéw, kreatywnosci oraz zdolno-
sci do innowaciji. Przedsiebiorstwa muszg szuka¢ sposobow obnizania kosz-
téw, likwidacji zrédet marnotrawstwa oraz zwiekszania rentownosci. Wdro-
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zenie oraz state doskonalenie systemu zarzgdzania jakoscig oznacza
ogromne wyzwanie dla catej organizacji'.

System powinien prowadzi¢ do wzrostu efektywnosci dziatania przed-
siebiorstwa, stuzy¢ wskazaniu stabych miejsc w systemie zarzadzania. Po-
wstaje wobec powyzszego pytanie: czy system zarzadzania jakoscig jest
skutecznym narzedziem wzrostu efektywnosci dziatania?.

System zarzadzania jako$cig jest okreslony w pieciu podstawowych
aspektach: celowosciowym, strukturalnym, podmiotowym, funkcjonalnym
i instrumentalnym. Aspekty systemu zarzadzania jakoscig obejmujg zarow-
no cele, ktére majg zosta¢ osiggniete poprzez wdrozenie systemow zarza-
dzania, strukture wprowadzanego systemu oraz strukture przedsiebiorstwa,
podmioty zaangazowane w proces wdrazania, funkcje, ktére bedg realizo-
wane przez rozne komorki przedsiebiorstwa jak i techniki i zasoby wykorzy-
stywane w procesie zarzgdzania jakoscia. Aspekty systemu zarzadzania ja-
koscig zostaty szczegétowo zaprezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Aspekty systemu zarzgdzania jako$cig

Aspekt System zarzadzania jakoscia

Status podmiotu gospodarczego, struktura organizacyjna przedsie-

Strukturalny biorstwa, struktura systemu zarzadzania jakoscia.

Klasyfikator funkcji zarzadzania jakoscia, system decyzyjny jakosci,
Funkcjonalny procedury identyfikacji, nadzoru i kontroli, systemy wspomagajace
zarzadzanie jakoscia.

Jednostki organizacyjne zajmujace sie jakoscig, komisje ds. jakosci,
Podmiotowy auditorzy, wyposazenie techniczne (aparatura pomiarowa, oprogra-
mowanie, stanowiska doswiadczalne.

Klasyfikator celdow systemu zarzadzania jakoscia, warunki wspotdzia-
tania miedzy podmiotami, ktére wplywajg na jako$¢ (podziat pracy
i specjalizacja, koncentracja dziatan dot. jakosci, system informacji
menedzerskiej, system motywacyjny).

Klasyfikator funkcji zarzadzania jakoscia, system decyzyjny jakosci,
Funkcjonalny procedury identyfikacji, nadzoru i kontroli, systemy wspomagajace
zarzadzanie jakosci.

Celowosciowy

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie literatury.

Koszty jakosci sg istotnym elementem stuzgcym kierownictwu przed-
siebiorstwa w ocenie systemu zarzadzania jakoscia, jego efektywnosci eko-
nomicznej. W zwigzku z tym powinny stanowié¢ podstawe dla wszelkich de-
cyzji w tym zakresie, a takze byé uwzgledniane w strategii firmy.

Koszty jakosci powstajg na kazdym etapie wytworzenia wyrobu
i Swiadczenia ustugi od wstepnego rozpoznania potrzeb rynku, az do
koncowego zaspokojenia potrzeb klientéw poprzez etapy marketingu, pro-
jektowania wyrobdw, planowania i rozwoju procesu, zakupéw, produkciji,

' T. Wawak, Ekonomiczne mierniki oceny efektywnosci, EJB Krakéw 1997, s. 200-212.
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Swiadczenia ustug, E)akowania przechowywania, sprzedazy i dystrybucji, in-
stalowania i serwisu”.

Koszty jakosci przedsiebiorstw sg to najbardziej istotne koszty w ogo-
le kosztéw jakosci ponoszonych przez gospodarke. Stanowig one podstawe
podejmowania decyzji strategicznych. Koszty jakosci informujg o stopniu re-
alizacji systemu zarzadzania jako$cig w przedsiebiorstwie i celéw zarzgdza-
nia jakoscia’.

Przedsiebiorstwa, ktére wdrozyly rachunek kosztéw jakosci potwier-
dzaja, iz ewidencja, state monitorowanie i kontrola kosztéw jakosci przynosi
wymierne korzysci. S to m.in.: obnizenie ogdlnych kosztéw wytworzenia,
wzrost jakosci produktow, wzrost sprzedazy i wzrost konkurencyjnosci firmy.
Dazenie do optymalizacji kosztéw jakosci wymaga doktadnej znajomosci
nie tylko ich wielkosci, rodzajéw, ale tez miejsc i przyczyn powstawania. Nie-
zwykle waznym zagadnieniem jest ewidencjonowanie kosztéw wedtug
miejsc ich powstawania nie za$ ujawnienia. W tym celu niezbedne jest zor-
ganizowanie sprawnego systemu rejestracji tych kosztéow. Uzyskane w ten
sposob dane musza by¢ wszechstronnie analizowane, aby mozna byto usta-
li¢ obszary, w ktérych relacja pomiedzy naktadami na poprawe jakosci, a jej
ogolnymi kosztami jest najbardziej efektywna. Umozliwi to lepsze planowa-
nie przedsiewzigé majacych na celu redukcje kosztow.

Istniejg dwa podejscia do kosztow jakosci, a zalezg one od wymagan
réznych szczebli decyzyjnych oraz potrzeb w zakresie informacji na temat
kosztow jakosci w poszczegdinych komérkach organizacyjnych. Jest to po-
dejscie problemowe i kompleksowe.

Podejscie do rachunku kosztéw jakosci w sposéb problemowy daje
obraz wielkosci kosztéw zwigzanych z pewnym brakiem, ktory jest czescig
skladowg wszystkich strat powodowanych niskg jakoscig. Analiza proble-
mowa bada koszty powstate w fazie realizacji wyrobu, na danym stanowisku
pracy, w okreslonym dziale, z powodu surowca, maszyny, pracownika czy
systemu.

Natomiast podejscie w sposdb kompleksowy daje obraz catoéci pono-
szonych kosztéw i ich struktury. Zawiera koszty niskiej jakosci rejestrowane
podczas wytwarzania produktu. Zebrane informacje oceniaja wptyw kosztow
jakosci na catg dziatalnosc¢ przedsiebiorstwa.

Na podstawie rachunku kosztéow jakosci mozemy obliczy¢ podstawo-
we wskazniki, dzieki ktorym rozpoznamy te obszary w dziatalno$ci przedsie-
biorstwa gdzie wystepujg problemy z jakoscia.

Analiza kosztéw jakosci

Ustalanie kosztéw jakosci polega na identyfikacji kosztow dziatan ma-
jacych na celu osigganie odpowiedniej jakosci jak i identyfikacji kosztow wy-

M. Ciechan-Kujawa, Koszty jako$ci w polskich przedsiebiorstwach — struktura i wielko$¢, ,Pro-
blemy Jakosci”, 10/2000, s. 20.
3 E. Skrzypek, Jakosc i efektywnosé, UMCS, Lublin 2000, s. 232.
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nikajgcych z niewtasciwego nadzoru (koszty btedéw zewnetrznych i we-
wnetrznych).

Wykrywanie i eliminacja btedéw wigza sie z kosztami, ktére wynoszg
od 0,7% do 2,3% obrotéw i sg niemozliwe do unikniecia przez przedsigbior-
stwo. Btedy napotykamy w kazdym miejscu w firmie poczynajgc od marke-
tingu, poprzez dziat planowania, rozwoju, ustug, biura, kadr i ksiegowosci.
Wprowadzenie systemu zarzadzania jakoscig, zwigzanych z tym szkolen
pracownikow, wprowadzeniu czynnika motywacji, procedur i wskazowek
moze prowadzi¢ do eliminacji btedéw oraz obnizenia kosztow jakoéci4.

Jednak sam system jakosci nie wyeliminuje wszystkich btedéw
w przedsiebiorstwie. Pomytki moga pojawia¢ sie zaréwno w firmie objetej
certyfikatem, jak i wprowadzajacej system sterowania jakoscig. Niezaleznie
od stopnia zaangazowania jakosciowego kierownictwo powinno starac sie
zminimalizowa¢ koszty zwigzane z jakoscia.

Jednym z najwazniejszych celow analizy kosztow sg dziatania zapo-
biegawcze. Poniewaz wczesne wykrycie btedu moze by¢ jedynie stratg cza-
su, przy dtuzszym okresie niewykrycia usterki koszty zwiekszajg sie o war-
tos¢ zuzytych materiatéw i narzedzi. Przedsigbiorstwo nie powinno dopuscic,
aby wada zostata wykryta przez klienta, gdyz wigze sie to ze stratg transak-
cji, zamoéwien i prowadzi do drastycznego wzrostu kosztéw jakoécis.

Analize kosztéw jakosci rozumiemy jako mierzenie kosztow jakosci i pu-
blikowanie rezultatéw. Analiza jest procesem informacyjnym stanowigcym baze
do podejmowania przez menadzeréw stosownych dziatan. Celem analizy kosz-
tow jest identyfikacja pozycji kosztéw, ktére mozna obnizy¢ lub zlikwidowaé.

Analiza powinna rowniez obejmowac okreslenie srodkéw niezbednych
do przeprowadzenia przedsiewzie¢ projakosciowych. Umozliwia takze okre-
Slenie, ktdre z nich przyniosg najlepsze wyniki, przy uwzglednieniu zaréwno
interesu producenta, jak i konsumenta.

Analiza kosztow jakosci umozliwia identyfikacje przedsiewziec¢, ktore
sg w stanie doprowadzi¢ do osiagniecia zdolnosci uzytkowej produktu przy
jednoczesnym ustaleniu wysokosci naktadéw na ten cel, a takze przezna-
czonych na dziatania oceniajgce i prewencyjne. Umozliwia oszacowanie
wptywu jakosci na wysokos¢ wplywow ze sprzedazy i na zysk, oraz wptywu
jakosci na wielkos¢ kosztéw produkcji, a takze eksploatacji powstatych
w czasie produkcji wyrobow.

W zaleznosci od wymagan réznych szczebli decyzyjnych oraz potrzeb
w zakresie informacji na temat kosztéw jakosci w poszczegélng/ch komor-
kach organizacyjnych analiza kosztéw moze by¢ dwdch rodzajow’:

— problemowa - daje ona obraz wielkosci kosztéw zwigzanych

z pewnym brakiem, problemem, elementem, ktéry jest czescig

* A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer, Zarzadzanie, produkcja, ustugi, PWN, War-

szawa 1995, s. 123-124.

°A. Bukowska-Piestrzyinska, Jako$c¢ i koszty w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, ,Problemy Ja-
kosci” 11/2000, s. 6-8.

® M. Ciechan-Kujawa, Koszty jakosci w polskich przedsiebiorstwach — struktura i wielko$é, ,Pro-
blemy Jakosci”, 10/2000, s. 21.
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skladowg catej puli strat powodowanych niskg jakoscig. Jest to
analiza kosztéw rejestrowanych w poszczegdlnych fazach realiza-
cji wyrobu, a takze w poszczegolnych jednostkach organizacyjnych
przedsiebiorstwa,

— kompleksowa - analiza zajgca poglad na caty zakres ponoszonych
kosztow, a takze na ich strukture. Uwzglednia koszty niskiej jakosci
rejestrowane we wszystkich etapach realizacji produktu. Informacje
ujete w sposéb zwarty i catosciowy powinny zawiera¢ ocene wpty-
wu kosztow jakosci na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa (szczegolnie
na jego kondycje ekonomiczng), przy uzyciu stosowanych w prak-
tyce wskaznikow techniczno-ekonomicznych.

Szczegdlnym rodzajem analizy kosztow jakosci jest analiza optymali-
zacyjna majgca na celu okreslenie optymalnego poziomu jakosci wyrobow
zaréwno juz produkowanych, jak i dopiero projektowanych. Poziom ten ma
zapewni¢ przedsiebiorstwu maksymalny zysk w dtugim okresie czasu.

Analiza oraz rachunek kosztéow jakosci stanowi jeden z najwazniej-
szych elementéw sterowania jako$cig. Analiza kosztéw jakosci powinna
umozliwi¢ ocene wptywu poziomu jakosci produkowanych wyroboéw na eko-
nomiczne wyniki dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Efektywnos$¢ systemu zarzadzania jakoscia

Pojecie jakosci i efektywnosci nabiera coraz wiekszego znaczenia
i jest waznym elementem rozwoju cztowieka i organizacji. Stuzy on samore-
alizacji i zdolno$ci przedsiebiorstwa do przetrwania i osiggniecia zamierzo-
nego celu.

Oto kilka wybranych okreslen efektywnosci:

zdolnos¢ do realizacji strategii firmy, osiggania okreslonych celow,

- podstawowy element rozwoju cztowieka i organizaciji,

— szybkos$¢ reakcji na wyzwania i oczekiwania rynku,

— pozytywny wynik, skutecznos¢, sprawnosé, umiejetnoseé,

— klucz do wzrostu konkurencyjnosci na rynku krajowym i miedzyna-

rodowym,

— istotne narzedzie pomiaru skutecznosci zarzadzania,

— proces rozwoju obejmujacy zjawiska wewnatrz i na zewnatrz orga-

nizacji.

Efektywno$¢ systemu jakosci jest uwarunkowana nie tylko poprzez
poziom ponoszonych kosztow jakosci, ale takze poprzez osiggniete przy-
chody ze sprzedazy. Korzysci z jakoSci obejmuje: podwyzszenie jakosci,
nizsze koszty i zwrot produktywnosci, wzrost i sprzedaz zyskow, inwestowa-
nie wyzszych zyskéw w badania i rozwdj nowych produktéw lub doskonale-
nie pracownikow.

Efektywnos$¢ przejawia sie w kazdej celowej dziatalnosci cziowieka.
Moéwigc o analizie efektéw wprowadzania systemu zapewniania jakosci, to
nalezy uwzgledni¢: identyfikacje efektow,

— pomiar efektow,
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— znalezienie odpowiedniej bazy poréwnawcze;j,

— sformutowanie metody syntetycznej oceny efektow.

W sam proces osiggania efektywnosci muszg by¢ zaangazowane
wszystkie czynniki, ktére majg wptyw na sukces organizacji. W tym celu na-
lezy ustali¢ podstawowe strategie stuzace ich realizacji, oraz zadba¢ o ela-
stycznosé przedsiebiorstw w przystosowaniu sie do zmian.

Efektywna organizacje cechuje produktywnosé, umiejetnos¢ przysto-
sowania sie do zmian, zadowolenie ludzi z wykonanej pracy oraz kreatyw-
nos¢, bo to ona formutuje i wprowadza w zycie pewng idee, co stanowi nowg
wartos¢ dla klienta.

System zarzadzania jakosciag, ktéry funkcjonuje w firmie — kontroluje
i zapewnia sprawno$¢ dziatania organizacji na kazdym jej szczeblu. Spraw-
no$¢ dziatania organizacji zapewniajg takze inne czynniki, np.: produkt, per-
sonel, przedsiebiorstwo, procesy i programy.

Zarzadzanie jakoscia stuzy efektywnosci i elastycznosci produkgji.
Mobilizuje cate przedsiebiorstwo, kazdego pracownika do zmiany mentalno-
Sci i Swiadomosci jakosciowej. Efektywnos¢ ekonomiczna kazdej organizaciji
zalezy od prawidtowego wspoétdziatania wszystkich jej elementéw, gdyz kaz-
dy z nich wptywa na prace pozostaiych7.

Przedsiebiorstwo majgce na celu utrzymanie sie na rynku musi by¢
produktywne, musi efektywnie wykorzystywaé zasoby rzeczowe, ludzkie
i wptywac na relacje pomiedzy naktadami a efektami.

Moéwiac o wzroscie efektywnosci bardzo wazng role odgrywa strategia
motywacyjna, ktéra podkresla role motywowania pracownika poprzez swojg
prace. Zadna organizacja nie bedzie dobrze funkcjonowaé, jezeli jej czton-
kowie nie zaakceptujg wdrozonego systemu i bedg pozbawieni odpowiedniej
motywac;ji.

Aby osiggna¢ efekty jakosciowe, nalezy stworzy¢ przez przedsiebior-
stwo odpowiednie warunki dla osiggania zamierzonych celéw. Cele takie
muszg by¢ mierzalne, by osiggna¢ zamierzony efekt.

Wybrane wyniki badan

Badania przeprowadzono w przedsiebiorstwie produkcyjnym o struktu-
rze organizacyjnej z dominacjg cech struktury liniowej z wykorzystaniem me-
tody sondazu diagnostycznego. Okresem poréwnawczym byt rok 2009,
w ktérym przedsiebiorstwo wdrozyto system zarzgdzania jakoscig wedtug
ISO 9001.

Warto$¢ i ilos¢ reklamacji zostata poréwnana i analizowana na podsta-
wie przegladu procedury ,Obstuga klienta reklamujgcego wyréb” w latach
2009-2012, ktérej celem jest obstuga klienta reklamujacego wyréb oraz za-
pewnienie obiektywnej oceny przedmiotu reklamaciji. Przedmiotem procedu-
ry sg zasady postepowania z wyrobem reklamowanym przez klienta. Proce-

" J. Pawlak, Koszty a efektywnosc¢ w firmie zarzadzajacej przez jakosé, ,Problemy Jakosci”
2001, s. 39-42.
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dura obejmuje komorki organizacyjne zaangazowane w zgtaszanie, rozpa-
trywanie i analizowanie reklamacji wyrobow. Analiza reklamacji prowadzona
jest w systemie. Narzedziem stuzacym do prowadzenia miesiecznych analiz
wyrobow reklamowanych jest karta klienta uwzgledniajaca jakos$¢ ustug re-
klamacyjno-serwisowych.

Badania zostaly przeprowadzone na podstawie analizy reklamacji. Wy-
kres 1 przedstawia poziom strat z tytutu uznanych reklamacji w okresie czte-
rech lat.

14000 12470
12000
10000 - et
7876
8000
5678
6000
4000
2000
0
2009 2010 2011 2012

Wykres 1. Poziom strat (w zt) z tytutu uznanych reklamaciji w latach 2009-2012
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Informacje zwrotne, ktore sg gromadzone i analizowane, wykorzystuje
sie w celu wykazania przydatnosci i efektywnosci systemu zarzadzania jako-
Scig oraz w celu oceny ciggtego doskonalenia skutecznosci systemu. Do-
skonalenie procesow jest w normie dziataniem ciggtym, a jego dynamika jest
podstawowg miarg wartosci systemu zarzgdzania w organizacji, a w efekcie
do podejmowania decyzji uprawniajacych przebieg procesu. Wykorzystanie
takich danych, jak wartos¢ i ilos¢ reklamacji, pozwalajg usprawnia¢ przebieg
procesu a w efekcie przynosza rézne korzysci. Korzysci te nie tylko dla
przedsiebiorstwa, ale rowniez dla klienta. Ustanowiony w organizacji proces
postepowania z reklamacjami umozliwia identyfikacje obszaréw doskonale-
nia realizowanych proceséw. Zaangazowanie organizacji w proces poste-
powania z reklamacjami jest odzwierciedlone w polityce oraz procedurach
okre$lajacych postepowanie w tym zakresie.

Proces monitorowania i oceniania reklamaciji jest zdefiniowany pod
katem wczesniej okreslonych kryteriéw i miernikéw oceny i jest zintegrowany
z innymi procesami w ramach ustanowionego w organizacji systemu zarza-
dzania jakoscia. Istota monitorowania procesu obstugi reklamaciji polega za
tym, ze bezposrednio wskazuje wyniki procesu.

Podsumowujac powyzsze dane dotyczace poziomu strat z tytutu
uznanych reklamaciji na przestrzeni czterech lat, kiedy z roku na rok warto$¢
ich spada o ponad 20%, jednoznacznie wskazujg na skuteczno$¢ systemu
zarzadzania jakoscig. Wida¢ to na podstawie przegladéw zarzadzania pro-
cesem obstugi reklamaciji, na podstawie ktérego mozna ocenié:
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— uzytecznos¢, skutecznos¢ oraz efektywnosé procesu postepowa-
nia z reklamacjami,
— identyfikacje i korelacje brakéw w wyrobie,
— identyfikacje i korelacje brakéw w procesie,
— mozliwosci doskonalenia oraz potrzeby zmiany w procesie poste-
powania z reklamacjami.
Miary skutecznosci procesu gwarantowane przez system w odniesie-
niu do wymagan klienta, a w szczegdlnosci uznawalnosci zgtaszanych re-
klamacji pozwala na pozyskaniu informacji dotyczacych poziomu satysfakcji.

Podsumowanie

Od systemu zarzadzania jakoscig w organizacjach o strukturach hie-
rarchicznych oczekuje sie wprowadzenia jasnych uregulowan na poziomie
strategicznym, na przyktad poprzez zapewnienie niezbednych srodkéw i in-
frastruktury, ksztaltowania srodowiska pracy, kanatéw komunikacji ze-
wnetrznej i wewnetrznej, pozyskiwania i analizowania informacji o funkcjo-
nowaniu systemu oraz wprowadzenie mechanizméw umozliwiajacych ciagte
doskonalenie. Szczegdlnie wazng kwestig jest sformutowanie misji i celow
organizacji, a nastepnie stworzenie warunkéw pozwalajacych na ich realiza-
cje. System zarzadzania jakoscig sktania do identyfikacji i opisania wszyst-
kich proceséw realizowanych w organizacji. Zostajg ustalone punkty, w kt6-
rych procesy sie przenikajg i wzajemnie na siebie oddziatywaja. Na poziomie
procesow system zarzadzania jako$cig prowadzi do zwiekszenia konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa poprzez poprawe jakosci oferowanych wyrobow
i ustug oraz redukowanie zbednych kosztéw. Utatwia on takze wspofprace
Z innymi organizacjami, szczegolnie posiadajacymi wdrozony system zarza-
dzania jakoscia.
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