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Streszczenie: Zagadnienia wykorzystania rachunku kosztow jakoSci w podejmowaniu decyzji
ekonomicznych sg szczegdinie istotne w polskich przedsiebiorstwach. Wysoki poziom kosztéw
osfabia konkurencyjno$¢ na rynku krajowym i $wiatowym. Podstawg efektywnosci gospodaro-
wania jest optymalizacja wyniku finansowego jako jednego z podstawowych czynnikéw decydu-
Jacych o rynkowym sukcesie przedsiebiorstwa. Koszty, obok przychoddéw, majg jeden z najwaz-
niejszych wptywow na jego ksztattowanie. Artykut zajmuje sie zagadnieniem kosztéw jakosci
w $wietle wymagar i wytycznych norm ISO serii 9000.
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Abstract: Quality costs is an important factor for Polish managers when making sound econo-
mic decisions. High operating costs reduce the competitiveness of domestic and international
business. Therefore a successful business needs to optimize its total cost by monitoring profit
and cost balances. | will present in this article the practical use of quality costs in accordance
with the ISO 9000 Norm.
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Wstep

Rachunek kosztéw jakosci stanowi jedng z podstawowych informaciji
do podejmowania réznorodnych decyzji ekonomicznych. W miare zwieksza-
nia sie odpowiedzialnosci za efektywnos¢ rosng potrzeby informacyjne
o kosztach prowadzonej dziatalnosci, o kosztach jakoéci1. Tworzenie infor-
macji o kosztach jakosci przyczynia sie do ewolucji rachunku kosztéw jako-

' Z. Zymonik, Ewolucja wiedzy o kosztach jakosci, Zarzadzanie i Finanse, wyd. Uniwersytetu
Gdanskiego, nr 3, rok 2012, s. 50.
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Sci wymuszajac jego rozwoj. Z drugiej strony jest on instrumentem, ktory
umozliwia zastosowanie nowych metod zarzadzania. Wspotczesne warunki
dziatania charakteryzujg elastyczne procesy produkciji, dywersyfikacja pro-
duktéw, rozwdj marketingu, duze naktady na badania i rozwdj, inne podej-
Scie do jakosci. Zmusza to kadry kierownicze do weryfikacji stosowanych
rozwigzan w dziedzinie rachunku kosztéw jakosci pod katem wymogéw za-
rzadzania oraz sformutowania niezbednych usprawnieh w tym zakresie.

Zadania rachunku kosztéw w systemie rachunkowosci

Teoria rachunkowosci jest naukg uogdlniajaca praktyczne doswiadczenia
rachunkowosci jako systemu ewidencji gospodarczej i badajaca wszelkie pro-
blemy teoretyczne powstajace w zwigzku z jej funkcjonowaniem.

Rachunkowos¢ jest definiowana jako proces identyfikowania, pomiaru
i analizowania informacji ekonomicznych w celu umozliwienia rozsgdnego
osadu i podjecia decyzji przez uzytkownikéw tych informacjiz.

Jak kazda nauka praktyczna, ma ona do spetnienia powazne cele dy-
daktyczne, w zwigzku, z czym przewazajgcq czes¢ literatury naukowe;j i fa-
chowej z zakresu rachunkowosci stanowig podreczniki. Charakter podrecz-
nikowy majq tez pierwsze dzieta teoretyczne z zakresu rachunkowosci.

Za najdawniejsze z nich uwaza sie traktat napisany przez tukasza
Paciolego pt. Particularis de computis et soripturis, stanowigcy czes¢ ob-
szerniejszego dzieta matematycznego pt. Summa de arithmetica, geometria,
proportioni et proportionalita. Dzieto to ukazato sie w roku 1494. Konkuruje
z nim traktat Benedykta Cotruglego pt. Della mercatura et del mercante per-
fetto, napisany wczesniej niz dzieto Paciolego, ale wydany drukiem dopiero
w roku 1573. Oba dzieta zajmujg sie zasadg podwodjnego zapisu i podsu-
mowujg kilkuwiekowe juz wéwczas doswiadczenia kupieckiej praktyki ewi-
dencyjnej. W wieku XVI pojawia sie wieksza ilos¢ teoretycznych opracowan
autorow wioskich, niemieckich i innych. Miedzy innymi ukazaty sie wtedy
pierwsze opracowania podrecznikow w Polsce, co prawda w jezyku nie-
mieckim. Byly to gdanskie podreczniki Ellenbogena, Gamersfeldera i Sarto-
riusa. Od tego czasu literatura naukowa i fachowa z zakresu rachunkowosci
stale wzrasta. W wieku XVII i XVIIl duze znaczenie miaty prace autorow
francuskich (J. Savary, de la Porte, E. Degrange), w wieku XIX i XX — znéw
wioskich (D. Cerboni) oraz niemieckich (l. Schar, E. Schmalenbach). Wspot-
czes$nie rozwija sie nauka amerykanska, w zwigzku z rachunkowoscig za-
rzadcza, controllingiem i ich statym rozwojem®.

Rynkowy sposéb myslenia wymusza wykorzystywanie szeroko rozu-
mianej rachunkowosci. Wspéiczesnie rozumiana jest ona jako pewien
system stuzacy podmiotom obecnym na rynku do podejmowania decyzji go-
spodarczych, zwlaszcza finansowych, bedacych metoda rozliczenia kierow-
nictwa z zarzadzania powierzonym majatkiem. W catym tym procesie mozna

Zc. Drury, Rachunek kosztow, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 35.
® M. Gmytrasiewicz, T. Reche, G. Swiderska, Teoria rachunkowosci, PWN, Warszawa 1980,
s. 22-23.
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wyodrebni¢ dziatania takie jak: identyfikacja, grupowanie, opis, ewidencja,
przetwarzanie danych oraz prezentacja syntetycznych danych w sprawoz-
daniach o wynikach dziatalnosci podmiotu gospodarczego“. Rachunkowos¢
jest systemem zawierajacym wiele celéw, dostarczajgcym informacji dwém
kategoriom uzytkownikow:

— odbiorcom zewnetrznym,

— odbiorcom wewnetrznym.

W zwigzku z powyzszym przyjeto podziat rachunkowosci, a mianowicie na:

— rachunkowos¢ finansowa,

— rachunkowos¢ zarzadcza.

Pod koniec XX wieku wiele krajow coraz wiekszg zaczeto zwracaé
uwage na czynniki, ktére maja prowadzi¢ do sukcesu firmy. Do takich naleza:

— koszty, ktérych redukgcji klienci domagajg sie i ktdére coraz czesciej

stanowig rodzaj strategii marketingowej zwanej kosztows,

— czas, oznaczajacy szybkie opracowanie nowego produktu, jego wy-

tworzenie i dostarczanie na rynek, dotrzymujgc terminu zamowienia,

— innowacje, ktére w zakresie produktow i ustug stanowig przestanke

sukcesu wielu firm,

— jakos¢ stanowi podstawowy obszar w strategii przedsiebiorstw,

ktérej statego podnoszenia oczekujg klienci.

Powstajace, nowe systemy zarzadzania, w ktérych dazy sie do wyko-
rzystania zalet réznych rachunkéw kosztéw. Ich burzliwy rozwéj wynika ze
zréznicowanych potrzeb informacyjnych wtascicieli, najwyzszego kierownic-
twa oraz z koniecznosci i potrzeby prezentacji krétkotrwatych i dlugookreso-
wych wynikéw dziatalnosci, opracowywaniu wielu wariantéw decyzji, prezen-
tacji kosztéw w réznych ukfadach za rézne okresy, czesto w konfrontacji
z innymi informacjami.

Pojecie i rodzaje kosztéw jakosci

Podstawg sterowania rachunkiem kosztow jakosci jest okresowa ana-
liza wskaznikow, ktora powinna dostarczy¢ informacji dotyczacych udziatu
kosztow jakosci w kosztach produkcji oraz relacje, jakie zachodzg pomiedzy
poszczegdlnymi ich kategoriami. Rachunek kosztéw jakosci stanowi wazne
narzedzie obejmujgce ewidencje kosztéw, ich dokumentowanie oraz propo-
zycje przedsiewzieé, ktére winny stuzy¢ osiggnieciu optymalnego poziomowi
jakosci, ktory ksztattuje udziat w rynku, a takze efektywnosé¢ dziatania.

Zasadniczym celem rachunku kosztow jakosci jest okreslenie zadan,
ktére bedg w sposob aktywny wspiera¢ kierownictwo przedsiebiorstwa.
Koszty jakosci, zatem musza by¢ zrodtem informacji istotnych dla polityki ja-
kosci i szczegdtowych probleméw zwigzanych z jako$cig. Jezeli kierownic-
two chce i potrafi wykorzysta¢ je do oceny wlasnych decyzji, mozna woéw-
czas uznac, ze naklady na wdrozenie procedury kosztéw jakosci byty w petni

* J. Gierusz, Rachunek kosztéw produkcji sprzezonej. Aspekty metodologiczne, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarnsk 1996, s. 16.
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uzasadnione. Z informacji, ktdre pochodzg z przedsiebiorstw posiadajacych
wdrozony rachunek kosztéw jakosci, mozna okresli¢ cele, ktérym on stuzy.
Do najwazniejszych celéw zalicza sie: pomiar i wycene kosztéw zwigzanych
z nabywaniem, posiadaniem i wykorzystywaniem czynnikéw produkciji, kon-
trole przebiegu procesu zaopatrzenia, produkcji i zbytu, dostarczanie infor-
macji o kosztach produktéw, a na konhcu przedstawianie informacji w postaci
sprawozdan, w ktérych zarzadzajacy otrzymujq interpretacje i analize kosz-
téw oraz nakfadoéw. Aby caty ten system spetniat swoje zadania winien by¢
zorganizowany zgodnie z zasadami ekonomicznymi, co uczyni koszty jako-
Sci przejrzystymi.

Juz w latach czterdziestych XX wieku w USA dokonano pierwszych
analiz kosztéw zwigzanych z zapewnieniem jakosci. Ich celem byto wykaza-
nie, ze dbanie o jakos¢ przynosi efekty ekonomiczne. Kamieniem milowym
bytlo opracowanie w 1946 roku przez General Electric Quality Cost Mana-
gment System, w ktérym po raz pierwszy przedstawiono, dzi$ juz klasyczny,
trojelementowy sposéb przedstawiania kosztéw jakosci. Elementami kosz-
téw jakosci sa:

— koszty zapobiegania wystepowaniu brakéw, zapobiegania btedom,

— koszty kontroli,

— koszty wynikte z wytwarzania brakéw, koszty wadliwosci.

Pojecie ,koszty jakosci” zostato wprowadzone w 1967 roku przez Ame-
rykanskie Stowarzyszenie Sterowania Jakoscig (ASQC) w publikacji Quality
Costs-What and How. Komitet Kosztow Jako$ci tego stowarzyszenia doko-
nat podziatu kosztéw na:

— koszty dziatalnosci zapobiegawczej, ktére obejmujg naktady pro-
ducenta poniesione na poprawe jakosci wytwarzanych produktow,
zmniejszenie ilosci brakéw i wielkosci ponoszonych strat z tytutu
niskiej jakosci oraz zapobieganie powstawaniu w czasie procesu
produkcji ztych jakosciowo wyrobow, bez znacznego zwiekszenia
kosztow kontroli jakosci,

— koszty oceny jakosci, ktére uwzgledniajg koszty dokonywania po-
miaréw, innych form kontroli jakosci surowcéw, pétproduktow i wy-
robéw finalnych w celu wyeliminowania przyczyn niskiej jakosci
w jak najwczesniejszym stadium procesu produkciji,

— straty na brakach wewnetrznych, czyli takie, ktére zostaty ujawnio-
ne w ramach przedsiebiorstwa,

— straty na brakach zewnetrznych, czyli takie ktdre zostaty odkryte
przez odbiorce i muszg by¢ przez producenta w ramach gwarancji
lub rekojmi zrekompensowane poprzez wymiane na produkt bez
wad, zwrot wartosci produktu lub jego naprawe na koszt producenta.

Ta koncepcja kosztéw znalazta zastosowanie w USA i w krajach Eu-
ropy Zachodniejs. Wprowadzenie certyfikowanych systemoéw zarzadzania ja-
koscig spowodowato rozszerzenia o zewnetrzne koszty utrzymania systemu
zarzadzania jakoscia.

® E. Skrzypek, Jakosc i efektywnosé, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2001, s. 231.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (24)2013 ZN nr 97



Praktyczne odzwierciedlenie wiedzy o kosztach jakosci 353

Prezentacja skutecznosci i efektywnosci systemu jakosci musi zatem
zawiera¢ ocene zwigzanych z nim kosztow. Koszty zwigzane z systemem
jakosci uwzgledniane sg na trzech poziomach:

— koszty jakosci,

— koszty procesu,

— straty jakosci.

Te trzy poziomy to jedna z mozliwosci oceny efektywnosci systemu jakosci.

Koszty jakosci zwigzane sg nierozerwalnie z jakoscig. Podziat ich wy-
nika z operacji wewnetrznych oraz z koniecznosci dziatan zewnetrznych:

1. koszty zapobiegania — zwigzane sg z podjeciem dziatan majacych na ce-
lu unikniecie szkod,

2. koszty oceny — zwigzane z prowadzeniem badan, dziataniami kontrolny-
mi i sprawdzeniami, ktére wykonuje sie w celu sprawdzenia wymagan ja-
kosciowych,

3. koszty wadliwosdci wewnetrznej - koszty wynikajace z niezaspokojenia
wymagan stawianych jako$ci wyrobu przed jego dostarczeniem np. prze-
rébka, poprawki, ponowne badania, ztomowanie,

4. koszty wadliwosci zewnetrznej — koszty wynikajace z niezaspokojenia
wymagan stawianych jakosci wyrobu po jego dostarczeniu np. koszty
z tytutu gwaranciji i zwrotéw, koszty z tytutu odpowiedzialnosci.

Koszty procesu odnoszg sie do analizy kosztéw zgodnosci i niezgod-
nosci procesu, ktére mozna zdefiniowaé nastepujaco:

1. koszty zgodnosci zaspakajajg wszystkie ustalone i zatozone potrzeby
klienta, przy jednoczesnym prawidtowym przebiegu procesu,

2. koszty niezgodno$ci sg spowodowane nieprawidlowym przebiegiem da-
nego procesu.

Straty jakosci koncentruja sie na wewnetrznych i zewnetrznych stra-
tach z powodu niewtasciwej jakosci w uktadzie:

1. straty wymierne np.: straty na brakach,

2. straty niewymierne np.: niezadowolenie klienta, mniejsza wydajnos¢
spowodowana operacjami poprawkowymi.

W literaturze pojawia sie wiele definicji kosztow jakosci. Najczesciej
definiuje sie je jako: ,Koszty jakosci to nakiady badz straty, jakie ponosi
przedsiebiorstwo, w zwigzku z wytworzeniem i sprzedazg produktéow o okre-
Slonym poziomie jako$ci”

Armand V. Feigenbaum wyrézniajac za jedno z szesciu kluczowych
punktéw w podejsciu do jakosci umiedcit operacyjne koszty jakosci zawarte
w cztery zréznicowane grupye:

— koszty prewencji,

— koszty oceny zgodnosci wyrobu z uzgodnionymi warunkami,

— koszty defektow wewnetrznych,

— koszty defektow zewnetrznych.

© M. Jedlinski, Jakos$c¢ w nowoczesnym zarzgdzaniu, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty
Biznesu, Szczecin 2000, s. 50.
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Koszt jakosci wg P. Crosby:

— koszt zapobiegania - zapewnienie, ze pdjdzie dobrze,

— koszt kontrolowania - potwierdzenie, ze poszio dobrze,

— koszt pokrywania strat - kiedy poszto Zle.

Wg pkt. 6.2.2.b normy PN ISO 9004-1:1996 koszty jakosci zinterpretowano:

— koszt zgodnosci - koszt zaspokojenia wszystkich ustalonych i zato-

zonych potrzeb klienta, przy réwnoczesnym i prawidtowym prze-
biegu procesu,

— koszt niezgodnosci - koszt spowodowany nieprawidtowym prze-

biegiem procesu.
W normie PN ISO 8402:1996 koszty jakosci zostaty zdefiniowane jako:

— koszty, ktére spowodowane sg zapewnieniem i zabezpieczeniem

zadawalajacej jakosci,

— straty powstate na skutek nie uzyskania zadawalajgcej jakosci.
Problematyke kosztéw jakosci podejmuje takze:

— norma francuska X 50-126 z 1986 roku: Zarzadzanie jakoscia.

Przewodnik oceny kosztow wynikajgcych z braku jakosci,

— norma brytyjska BS 6143.

Brytyjska Organizacja Normalizacyjna (British Standards Institution)
kosztom jakosci nadata status normy, ktéra stanowita podstawe budowy sys-
temu kosztéw jakosci. Ustanowiono jg w 1981 roku jako BS 6143 — Guide to
the Determination and Use of Quality Related Cost’.

W my$l szerokiej definicji jakosci jako ,zgodnosci z wymaganiami
klienta”, miejscem powstawania kosztéw jakosci nie jest tylko sfera produk-
cji. Na jakos¢ wyrobu czy ustugi majg wptyw takze inne dziaty: marketing,
zbyt, projektowanie, rozwdj, zaopatrzenie itp. Zaakceptowanie przez zatoge
koncepcji jakosci pozwoli na zrozumienie przyczyn powstawania kosztow ja-
kosci. Realizacja tej filozofii wymaga naturalnie czasu oraz zmiany sposobu
myslenia wsrod wszystkich pracownikow. Zadania, ktére stawiane sg pra-
cownikom nalezy rozpatrywac¢ nie z punktu widzenia petnionych przez nich
funkgji i zajmowanych stanowisk, lecz pod katem konkretnych procesow re-
alizowanych przez nich w przedsiebiorstwie. Koszty jakosci moga by¢ naj-
ogolniej podzielone na:

— koszty wewnetrznego zapewnienia jako$ci,

— koszty zewnetrznego zapewnienia jakosci.

Koszty wewnetrznego zapewnienia jakosci sg to koszty ponoszone
przez przedsiebiorstwo na osiggniecie i zapewnienie okreslonego poziomu
jakosci. Obejmujg one:

a. koszty zgodnosci

— zapobiegania - koszty dziatanh majgcych na celu zapobieganie
uszkodzeniom,

— oceny - karty badan i kontroli prowadzonych w celu sprawdze-
nia czy okreslona jakos¢ jest utrzymywana,

"E. Skrzypek, Jakosc¢ i efektywnosc, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2001, s. 234.
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b. koszty niezgodno$ci

— uszkodzenia wynikajgce z tego, ze wyrdb lub ustuga nie spetnia
wymagan jakosciowych przed dostawg, np. koszty ponownego
Swiadczenia ustugi, ponownego wytworzenia, przerobienia, po-
nownego badania, ztomowania,

— koszty btedow wewnetrznych,

— uszkodzenia wynikajace z tego, ze wyréb lub nie spetnia wy-
magan jakosciowych po dostawie np. serwis wyrobu, gwarancja
i zwroty, koszty bezposrednie i upusty, koszty zwrotu wyrobu,
koszty odpowiedzialno$ci prawne;.

Koszty zewnetrznego zapewnienia jakosci sg to koszty zwigzane
z prezentacjg i dowodami wymaganymi przez odbiorcéw, jako obiektywne
wykonanie jakosci. Koszty te obejmuja: koszty szczegdlnego i dodatkowego
zapewnienia jakosci, koszty procedur, danych, préb pokazowych oraz ocen
(np. koszty badan, specjalnych charakterystyk bezpieczenstwa przez uzna-
ne, niezalezne jednostki badawcze).

Klasyfikacja ta wydaje sie by¢ niepetna. W literaturze mozna znalez¢ pro-
by jej uzupetnienia np. J. Bank, wyrdznit jeszcze dwie kategorie kosztow tj.8:

— koszt utraconych szans (straconych korzysci), np. koszty zwigzane
ze stratg przychodéw wynikajacych z dotychczasowych i poten-
cjalnych klientéw oraz wynikajace z utraty potencjalnego wzrostu
obrotéw w wyniku niedostarczenia produktéw lub ustug na niewta-
Sciwym poziomie lub w wyniku nieodpowiedniej reakcji na potrzeby
klienta,

— koszt przekroczenia oczekiwan np. koszty wystepujace wowczas,
gdy klient otrzymuje wiecej niz wymaga. Czesto sg to koszty wyni-
kajace z dostarczenia informacji lub ustug, ktére sg niepotrzebne
lub nieistotne, co, do ktérych nie istniejg zadne wyrazne ustalone
wymagania.

Biorac pod uwage powyzsze uzupetnienie normy PN ISO 9004:1996
wydaje sie, ze mozna by je rozszerzy¢ o bardzo istotng kategorie kosztow,
tj. o koszty spoteczne. Kosztami spotecznymi sg wszelkie koszty zwigzane
z zatoga, takie, jakie przynosi wdrazanie kazdej zmiany, w tym zmiany sys-
temu zarzadzania przez jakosc¢. Jest to kategoria, ktérg nalezy umiescié¢ po
trochu w kosztach wadliwosci wewnetrznej i zewnetrznej zapewnienia jako-
Sci. Koszty jakosci powstajg w catym cyklu zycia produktu, tj. od momentu
podjecia decyzji o wydobyciu surowca poprzez caty proces jego wytwarzania
i uzytkowania, az do jego moralnej Smierci. Stad tzw. koszty spoteczne kosz-
ty jakosci, ktére ponosza;

— wszyscy producenci bioracy bezposredni badz posredni udziat

w wytwarzaniu finalnym débr konsumpcyjnych na poszczegdélnych
szczeblach produkcji,

— wszyscy posrednicy i sprzedawcy — koszty spoteczne handlu,

— wszyscy uzytkownicy i konsumenci — koszty spoteczne konsumenta.

8 J. Bank, Zarzadzanie przez jakos$c, Wydawnictwo Gebethner&Ska, Warszawa 1997, s. 98.
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Celem rachunku spotecznych kosztow jakosci jest wyliczenie i analiza
catosci kosztow jakosci, jakie ponosi spoteczenstwo w zwigzku z produkcja,
handlem i uzytkowaniem danego produktu (np. samochodu Polski FIAT
126P).

Wprowadzenie systemu liczenia i ewidencji kosztéw jakosci zalecata
norma PN ISO 9004:2001 Systemy zarzadzania jakoscig. Wytyczne doty-
czgce doskonalenia funkcjonowania — Zasoby finansowe — wg PN ISO
9004:2001 pkt 6.8°.

Zaleca sie, aby zarzgdzanie zasobami objeto dziatania okreslajgce po-
trzeby i Zrédta zasobéw finansowych. Zaleca sie, aby nadzorowanie zaso-
boéw finansowych obejmowato poréwnywanie rzeczywistego wykorzystania
z planami i podejmowanie niezbednych dziatan.

Zaleca sie, aby kierownictwo planowato, udostepniato i nadzorowato
zasoby finansowe niezbedne do wdrozenia i utrzymania skutecznego i efek-
tywnego systemu zarzadzania jakoscig. Ma to zwigzek z realizacjg celéw or-
ganizacji. Zaleca sie, aby kierownictwo rozwazylo opracowanie innowacyj-
nych metod finansowego wspomagania i zachecania do doskonalenia
funkcjonowania organizaciji.

Doskonalenie skutecznosci i efektywnos$ci systemu zarzadzania jako-
Scig moze wptywac pozytywnie na wyniki finansowe organizacji, na przyktad:

a. wewnetrznie, przez redukcje zaktdcen procesu i uszkodzen wyrobu

lub marnotrawstwa materiatu i czasu,

b. zewnetrznie, przez redukcje uszkodzen wyrobu, kosztéw rekom-

pensat w ramach gwarancji i rekojmi, kosztéw utraconych klientow
i rynkow.

Sporzadzanie sprawozdan dotyczacych tych spraw moze takze do-
starcza¢ srodki do okreslania nieskutecznych lub nieefektywnych dziatan
i do inicjowania odpowiednich dziatan doskonalgcych. Zaleca sie wykorzy-
stywanie sprawozdan finansowych dotyczacych dziatan zwigzanych z funk-
cjonowaniem systemu zarzadzania jakoscig i zgodnos$cig wyroby podczas
przegladu zarzadzania.

Zarzadzanie zasobami finansowymi wg PN 1SO 9004:2010°

Whioski ktore wyptywajg z normy PN ISO 9004:2010:
1. Najwyzsze kierownictwo powinno okresla¢ potrzeby finansowe firmy i za-
pewnic je dla biezacych i przyszitych dziatan.
2. Organizacja powinna wdrozy¢ proces controlingu finansow.
3. Wyniki controlingu nalezy wykorzystywac¢ do okreslania nieskutecznych
i nieefektywnych procesow i uruchamiania stosownych dziatan doskona-
lacych i/lub restrukturyzaciji.

° PN I1SO 9004:2001, Systemy zarzadzania jakoscia. Wymagania dotyczace doskonalenia funk-
cgonowania, PKN, 2001.

" PN 1SO 9004:2010 Zarzgdzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji. Podejscie wy-
korzystujgce zarzgdzanie jakoscig. PKN, 2010.
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4. Podczas przegladéw zarzadzania nalezy wykorzystywac raporty finan-
sowe odnoszace sie do elementow systemu zarzadzania firma i zgodno-
$ci wyrobu z wymaganiami.

Poprawa skutecznosci i efektywnosci systemu zarzadzania pozytyw-
nie wptywa na wyniki finansowe organizaciji.

Wymagania normy PN ISO 9001 dotyczg skutecznosci SZJ oraz jego
procesow (8.2.3 Monitorowanie i pomiary proceséw ,,...zdolno$¢ proceséw
do osiagania zaplanowanych wynikéw...”) i zgodnosci wyrobéw (8.2.4 Moni-
torowanie i pomiary Wyrobc')w)”.

Skutecznosc¢ (definicja wedlug normy PN ISO 9000) to stopien w jakim
planowane dziatania sg zrealizowane i planowane wyniki osiagane (Czy
zrealizowano to, co zaplanowano?). SZJ jest skuteczny, gdy wynikiem reali-
zacji procesow sg wyroby zgodne z wymaganiami, a wyroby niezgodne sg
nadzorowane wg wymagan p. 8.3 normy PN ISO 9001. Miarg skutecznosci
jest osiagniecie celu/wyniku procesu. Wytyczne pozostatych norm serii ISO
9000 zalecajg ciagte doskonalenie skutecznos$ci i efektywnosci procesow
tworzacych SZJ organizacji.

Efektywnosé (definicja wedtug normy PN 1SO 9000)" to relacja mie-
dzy osiagnietymi wynikami a wykorzystanymi zasobami. (Jaka byta ,optacal-
nos¢” realizacji procesu?)

Ocena efektywnosci wymaga to odpowiedzi na pytania typu:

— Czy wydajnos¢ procesu jest/bedzie taka, ze uzyskane efekty

sa/bedg wieksze od poniesionych naktadow?

— Czy wartosci: produktywnosci, rentownosci aktywéw ROA, inwe-
stycji ROI, kapitatbw witasnych ROE, zysku, ptynnosci finanso-
wej,... zadowalajg interesariuszy?

Miarg efektywnosci sa ,koszty” realizacji procesu wytwérczego, zwia-
zane z iloscig ,zuzytych” zasobow (finansowych, czasowych, ludzkich, infra-
strukturalnych, surowcowo-ustugowych) w odniesieniu do uzyskanych wyni-
kow finansowych, marketingowych czy produkcyjnych.

Controling to narzedzie do monitorowania i pomiaréw efektywnosci
procesow. Na razie norma ISO 9001 wprost nie wymaga nadzorowa-
nia/audytu finanséw. Mimo préb od roku 2000.

Korzysci finansowe i ekonomiczne wedtug normy PN ISO 10014"

Wytyczne norm PN ISO 9004 i ISO10014 wzajemnie sie uzupetniajg
w obszarach doskonalenia skutecznosci i efektywnosci SZJ. Korzysci finan-
sowe (definicja wedlug normy PN ISO 10014) to wynik doskonalenia organi-
zacyjnego, wyrazonego w formie pienieznej i realizowanego dzieki prakty-
kom efektywnego zarzadzania kosztami jakosci organizaciji. Odpowiedni
zapis znajduje sie w normie o charakterze wytycznych normy PN ISO 9004.

" PN 1SO 9001:2009 Systemy zarzadzania jakoscia. Wymagania PKN, 2009.

2 PN 1SO 9000:2006 Systemy zarzgdzania jako$cig. Podstawy i terminologia PKN, 2006

3 PN ISO 10014:2008 Zarzgdzanie jakoScig. Wytyczne do osiggania korzysci finansowych
i ekonomicznych PKN, 2008.
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Cel jest generowanie okreslonego poziomu zysku organizacji, ktéry jest
oczekiwany przez strony tym zainteresowane. Korzysci ekonomiczne (defi-
nicja wedtug normy ISO 10014) sg osiggane dzieki skutecznemu zarzadza-
niu procesami SZJ i potrzebnymi do ich realizacji zasobami - wymdg normy
PN ISO 9001. Celem jest generowanie przychodéw organizac;ji.

Przyktad wytycznych dotyczacych oceny skutecznosci i efektywnosci
szkolen wedtug wytycznych normy PN ISO 10015™

Norma zaleca oceny szkolen krétko- i dtugoterminowe:

— W ocenie krétkoterminowej szkolony ocenia skutecznosé¢ szkolenia
(jego zgodnos¢ z zaplanowanym zakresem, kompletnosé materia-
téw, terminowos$¢, nabyta wiedze i umiejetnosci) — np. w formie
wypetniania ankiety po szkoleniu.

— W ocenie dlugoterminowej ,...zaleca sie ocenienie wykonywanej
przez szkolonego pracy i poprawy produktywnos$ci”. Moze to byé
ocena efektow szkolenia przez przetozonego, po uptywie czasu
pozwalajgcego na ocene poprawy efektywnosci/produktywnosci
osoby przeszkolone;j.

Poréwnanie danych wejsciowych (potrzeby szkoleniowe) i danych wyjscio-
wych (wyniki skutecznosci i efektywnosci szkolen) w normie PN ISO 10015
okresla sie jako walidacje procesu szkolenia — umozliwiajgca ocene jego
przydatnosci z perspektywy/punktu widzenia:

— szkolonego (skutecznos¢ to zwiekszenie zasobow wiedzy),

— organizacji (zwiekszenie efektywnosci dziatan szkolonego).

Wzrost zasobdw wiedzy szkolonego nie ma mocy sprawczej, potrzeb-

na jest jej transformacja/wdrozenie w organizacji .

Podsumowanie

Stopien wykorzystania metod rachunku kosztéw jakosci wspomagaja-
cych zarzadzanie jest niewystarczajgcy, a wprowadzane zmiany sg zbyt po-
wolne. Przedsiebiorstwa, ktére wdrozyly rachunek kosztéw jakosci potwier-
dzajg, ze stosowanie jego wptywa na efektywnos¢ i skutecznos$¢ dziatania.
Koszty jakosci stanowig ekonomiczne narzedzie oceny funkcjonujgcego sys-
temu zapewnienia jakosci. Operatywnym celem rachunku kosztow jakosci
jest wskazanie miejsc i przyczyn powstawania kosztow w obrebie systemy
jakosci oraz sposobu ich zmniejszenia uwzgledniajgc przy tym interesy pro-
ducenta i wymagania jakosciowe klienta.

Stworzenie systemu rachunku kosztow jakosci w przedsiebiorstwach
umozliwia kierownictwu optymalne pod wzgledem kosztéw jakosci planowa-
nie kontroli jakosci oraz ujawnienie obszaréw o zawyzonych kosztach. Pro-
wadzenie oddzielnego rachunku pozwala na doktadniejszg obserwacje

" PN ISO 10015:2004 Zarzadzanie jakoscia. Wytyczne dotyczace szkolenia PKN, 2004.
'S Materialy szkoleniowe DEKRA 2010.
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i sprawniejszg analize wystepujacych niezgodnosci oraz usuwanie przyczyn
powstawania kosztow. Tylko analiza dokonywana w wielu przekrojach
i obejmujaca koszty zwigzane z jakoscig pozwala na adekwatng ocene sku-
tecznosci dziatah organizacji i minimalizacje kosztow produkciji.
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