
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu
Wrocław 2016

PRACE NAUKOWE 
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu 

RESEARCH PAPERS 
of Wrocław University of Economics

Nr 442

Wyzwania w zarządzaniu kosztami  
i dokonaniami 



Redakcja wydawnicza: Joanna Świrska-Korłub, Barbara Majewska

Redakcja techniczna: Barbara Łopusiewicz

Korekta: Justyna Mroczkowska

Łamanie: Beata Mazur

Projekt okładki: Beata Dębska

Informacje o naborze artykułów i zasadach recenzowania 
znajdują się na stronach internetowych
www.pracenaukowe.ue.wroc.pl 
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja udostępniona na licencji  Creative Commons  
Uznanie autorstwa-Użycie niekomercyjne-Bez utworów zależnych 3.0 Polska 
(CC BY-NC-ND 3.0 PL)

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu  
    Wrocław 2016

   ISSN 1899-3192  
e-ISSN 2392-0041

ISBN 978-83-7695-597-1

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Zamówienia na opublikowane prace należy składać na adres:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu
ul. Komandorska 118/120, 53-345 Wrocław
tel./fax 71 36 80 602; e-mail: econbook@ue.wroc.pl
www.ksiegarnia.ue.wroc.pl 

Druk i oprawa: TOTEM



Spis treści

Wstęp ................................................................................................................  9

Wioletta Baran: Rachunek kosztów w generowaniu kosztowej informacji za-
rządczej w podmiotach leczniczych / Cost accounting in generating cost 
management information in health care entities .........................................  11

Barbara Batóg, Jacek Batóg, Wanda Skoczylas, Piotr Waśniewski: Iden-
tyfikacja kluczowych czynników sukcesu na potrzeby zarządzania doko-
naniami przedsiębiorstw sektora produkcji artykułów spożywczych / Cri-
tical success factors identification for performance management of 
companies in food production sector ..........................................................  21

Bogusława Bek-Gaik, Bartosz Rymkiewicz: Model biznesu w raportowaniu 
zintegrowanym / Business model in integrated reporting ..........................  32

Renata Biadacz: Prezentowanie informacji na temat społecznej odpowiedzial-
ności w zakresie ochrony środowiska w sprawozdawczości zewnętrznej 
przedsiębiorstw przemysłu przetwórstwa tworzyw sztucznych / Presenta-
tion of information on social responsibility of environmental protection in 
external reporting in enterprises of plastics processing industry ................  52

Anna Białek-Jaworska: Zróżnicowanie kosztów kształcenia w szkołach 
wyższych a ich finansowanie / Differences in higher education costs and 
their financing .............................................................................................  61

Jolanta Chluska: Kontrola kosztów w jednostce mikro / Cost control in mi-
cro entity .....................................................................................................  75

Dorota Czerwińska-Kayzer: Memoriałowe i kasowe wyniki przedsiębior-
stwa w ocenie jego działalności na przykładzie przedsiębiorstw produku-
jących pasze / Accrual and cash results in assessment of company activity 
on the example of enterprises producing feed ............................................  83

Marcin Czyczerski, Sebastian Lotz: Rola przywództwa w zarządzaniu do-
konaniami / The role of leadership in performance management ..............  93

Izabela Emerling: Budżetowanie kosztów a zarządzanie podmiotem leczni-
czym / Budgeting costs vs. management of health care facility .................  102

Wiktor Gabrusewicz: Koszty prac rozwojowych w dokonaniach przedsię-
biorstw / Development works costs of enterprises accomplishments ........  112

Marek Gajewski: Zastosowanie taksonomicznej analizy struktury kosztów 
rodzajowych do oceny poziomu koherencji działań podmiotów leczni-
czych / The use of the taxonomic analyzes of cost structure to an asses-
sment of the coherence level in hospitals ...................................................  122



6 Spis treści

Rafał Jagoda: Wpływ sezonowości na koszty i przychody przedsiębiorstwa 
z branży budowlanej / Seasonal impact on costs and income of enterprises 
in the building industry ...............................................................................  136

Elżbieta Jaworska, Grzegorz Bucior: Koszty w przedsiębiorstwach hotelar-
skich / Costs in enterprises from hotel industry ..........................................  146

Jacek Jaworski, Marek Witkowski: Podstawy koncepcyjne strategicz-
nej karty wyników dla spółdzielni mieszkaniowej / Conceptual basis of  
Balanced Scorecard for housing cooperative .............................................  155

Magdalena Jaworzyńska: Znaczenie perspektywy interesariuszy w zarzą-
dzaniu strategicznym zakładem opieki zdrowotnej na przykładzie samo-
dzielnego publicznego zakładu opieki zdrowotnej w Puławach / The role 
of perspective of stakeholders in the strategic management of health care 
facility on the example of health care in Puławy ........................................  165

Beata Juralewicz: Identyfikacja i wyodrębnianie przychodów i kosztów 
przewozów o charakterze użyteczności publicznej w przedsiębiorstwach 
transportu samochodowego / Identification and distinction of revenues 
and costs of public utility transport in bus enterprises ...............................  175

Marta Kołodziej-Hajdo: Kontrola zarządcza w jednostkach administracji 
publicznej − aspekty praktyczne / Management control in government ad-
ministration units − practical aspects ..........................................................  184

Bartosz Kołodziejczuk, Magdalena Szydełko: Benchmarking w zarządza-
niu kosztami przedsiębiorstwa / Benchmarking in business cost manage-
ment ............................................................................................................  194

Roman Kotapski: Ośrodki odpowiedzialności i miejsca powstawania kosz-
tów w przedsiębiorstwach wodociągowo-kanalizacyjnych / Responsibili-
ty centers and cost centers in water and sewerage companies ....................  203

Robert Kowalak: Mierniki dokonań w kokpitach menedżerskich przedsię-
biorstwa / Performance indexes in dashboard ............................................  213

Marcin Kowalewski: Systemy rachunku kosztów w lean accounting / Cost 
accounting of lean system ...........................................................................  222

Justyna Kujawska: Koncepcja pomiaru efektywności podmiotu lecznicze-
go / Effectiveness measurement concept of hospitals ................................  230

Dorota Kużdowicz, Janina Jędrzejczak-Gas, Paweł Kużdowicz: Raporto-
wanie przepływów strumieni wartości w systemie ERP / Reporting value 
stream flows in the ERP system ..................................................................  240

Paweł Kużdowicz: Zastosowanie obliga kosztowego w analizie odchyleń 
przedsięwzięcia / Cost obligation of an enterprise .....................................  249

Zbigniew Leszczyński: Analizy wartości cyklu procesów w programie re-
dukcji zużycia zasobów produkcyjnych (kosztów produkcji) / Value ana-
lysis of process cycle as a part of production resources reduction program 
(production costs) .......................................................................................  258



Spis treści 7

Grzegorz Lew: Koszty klienta w przedsiębiorstwach handlowych / Customer 
costs in commercial companies ..................................................................  270

Krzysztof Małys: Analiza struktury kosztów w publicznych szkołach wyż-
szych w Polsce / Cost structure analysis in institutions of public higher 
education .....................................................................................................  278

Jarosław Mielcarek: Falsyfikacja tradycyjnego modelu rachunku kosztów 
docelowych / Target costing traditional model falsification .......................  290

Andrzej Niemiec: Identyfikacja krytycznych czynników sukcesu (CSFS) 
za pomocą macierzy istotności-sterowalności (Relevance-Manageability 
Matrix) na przykładzie firm sektora transportu lądowego / Identification 
of critical success factors by Relevance-Manageability Matrix on the 
example of land transport sector companies ...............................................  304

Maria Nieplowicz: Analiza porównawcza zastosowania zrównoważonej karty 
wyników w podmiotach leczniczych / The use of Balanced Scorecard in 
health care organizations. Comparative analysis ........................................  317

Bartłomiej Nita: Krytyka zrównoważonej karty wyników / The critique of 
Balanced Scorecard ....................................................................................  325

Bogdan Nogalski, Przemysław Niewiadomski: Próba wyceny innowacji 
uelastyczniającej technologię wytwarzania / Attempt to evaluate innova-
tion making manufacturing process flexible ...............................................  334

Edward Nowak: Pojemność informacyjna rachunku zysków i strat małych 
jednostek gospodarczych / Information capacity of profit and loss acco-
unts in small economic entities ...................................................................  349

Ryszard Orliński: Rachunek kosztów pacjenta na przykładzie szpitala / Cost 
accounting of patients on the example of hospital ......................................  358

Sabina Rokita: Możliwości wykorzystania strategicznej karty wyników  
w zarządzaniu działalnością innowacyjną przedsiębiorstwa / Possibilities 
of use of the Strategic Scorecard in enterprises innovative activity mana-
gement .........................................................................................................  368

Jolanta Rubik: Wytyczne i uregulowania raportowania społecznej odpowie-
dzialności / Guidelines and regulations of corporate social responsibility 
reporting ......................................................................................................  379

Wojciech Sadkowski: Przegląd dotychczasowych modeli rachunku kosztów 
jakości / Review of existing models of quality costs calculation ...............  388

Beata Sadowska: System pomiaru dokonań w Państwowym Gospodarstwie 
Leśnym Lasy Państwowe − proces przygotowania i implementacji / 
Achievements measurement system at the State Forests National Forests 
Holding – process of preparing and implementation ..................................  399

Dorota Sładkiewicz: Nośniki wartości i ich rola w procesie kreowania war-
tości przedsiębiorstwa / Value drivers and their role in creating enterprise 
value ............................................................................................................  408



8 Spis treści

Aleksandra Sulik-Górecka: Wyzwania w rozliczaniu kosztów na potrzeby 
dokumentacji cen transferowych / Cost accounting challenges regarding 
transfer pricing documentation ...................................................................  417

Anna Surowiec: Rachunek kosztów działań jako jedna z metod zarządzania 
kosztami łańcucha dostaw / Activity-Based Costing as one of the methods 
of supply chain management ......................................................................  428

Waldemar Szczepaniak: Przychody z działalności badawczej jako miernik 
dokonań szkół wyższych − analiza w odniesieniu do wielkości relatyw-
nych / Revenues from research activity as a measure of achievements of 
universities – analysis in relation to the relative value ...............................  438

Olga Szołno: System monitorowania realizacji celów w samorządowej jed-
nostce budżetowej / System of monitoring the objectives achievements in 
self-government budget unit .......................................................................  447

Alfred Szydełko: Rola rachunkowości finansowej w pomiarze dokonań / The 
role of financial accounting in performance measurement .........................  459

Łukasz Szydełko: Ekonomiczna wartość dodana w bankach spółdzielczych / 
Economic value added in cooperative banks ..............................................  468

Joanna Świerk: Analiza gotowości polskich miast do wdrożenia strategicz-
nej karty wyników / An analysis of readiness of Polish local authorities for 
implementation of Balanced Scorecard ......................................................  478

Monika Ucieszyńska: Pomiar w kontroli zarządczej funkcjonującej w admi-
nistracji podatkowej / Measurement in management control in tax admini-
stration ........................................................................................................  487

Piotr Urbanek: Strategie uniwersytetów publicznych w Polsce – próba oce-
ny / Strategies of public universities in Poland – an attempt to access ......  500

Piotr Wanicki: Innowacje jako źródło wartości przedsiębiorstwa / Innova-
tion as a source of enterprise value .............................................................  510

Lidia Wiatrak: Badanie satysfakcji klientów w kontekście zarządzania jako-
ścią w organach administracji podatkowej / Study of customer satisfaction 
in the context of quality management in the authority tax administration .  519

Marcin Wierzbiński: System zarządzania dokonaniami a model bizneso-
wy / Performance management system vs. business model .......................  533

Grzegorz Zimon: Koszty zarządzania kapitałem obrotowym w przedsiębior-
stwie handlowym / Performance management system vs. business model  552



Wstęp

Zmiany zachodzące na rynku, związane z coraz większą konkurencją, powodują, że 
przedsiębiorcy szukają rozwiązań dotyczących nie tylko utrzymania się na nim, lecz 
również rozwoju, co ma służyć poprawie ich pozycji względem innych jednostek 
gospodarczych. Zarządzanie kosztami i pomiar dokonań stanowią istotny element 
systemu podejmowania decyzji w przedsiębiorstwach. Są one stosowane w przed-
siębiorstwach nie tylko dużych, ale również średnich i małych. Każda działalność 
jednostki gospodarczej generuje koszty, które powinny być pod stałą kontrolą zarzą-
dzających. Jest to temat wciąż aktualny w artykułach naukowych publikowanych 
w Polsce i na świecie, poruszany zarówno przez teoretyków, jak i praktyków.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu 
jest poświęcony zagadnieniom zarządzania kosztami i pomiarowi dokonań. 
W związku z tym zawarte w nim artykuły dotyczą dwóch odrębnych tematycznie 
obszarów:
 • zarządzania kosztami,
 • zarządzania dokonaniami.

W obrębie każdego z nich zaprezentowano problemy zarówno teoretyczne, jak 
i praktyczne dotyczące systemów kosztów w podejmowaniu decyzji, mierników do-
konań, raportowania dokonań.

Artykuły poświęcone zarządzaniu kosztami mają głównie charakter praktyczny. 
Ukazują przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie świadczącym usługi 
komunalne, szkole wyższej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiają się 
również na rozważaniach poświęconych kontroli kosztów w jednostkach mikro, 
wprowadzonych do ustawy o rachunkowości w 2014 roku.

Teksty związane z tematyką zarządzania dokonaniami są połączeniem rozważań 
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotyczą zagadnień pomiaru 
dokonań, raportowania dokonań, zastosowania narzędzi, jakimi są zrównoważona 
karta dokonań, budżetowanie, oraz kreowania wartości przedsiębiorstwa. Artykuły 
związane z wdrożeniem zarządzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tyczą takich podmiotów, jak: zakład gospodarowania odpadami, jednostki samorzą-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu mają nadzieję, że opublikowane w nim artykuły będą inspi-
racją do poszukiwań nowych rozwiązań w obszarze zarządzania kosztami i dokona-
niami, a jednocześnie pomogą rozwiązać problemy związane z ich wykorzystaniem 
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie najważniejszych modeli ra-
chunku kosztów jakości dla przedsiębiorstw. W pierwszej części autor skupia się na modelach 
klasyfikacji kosztów jakości, które stanowią podstawę późniejszych podziałów i ujęć rachun-
ku kosztów jakości. Punkty drugi i trzeci stanowią opis strukturalnych i opartych na działa-
niach modeli. Obiektem badań jest rachunek kosztów jakości wykorzystywany jako narzędzie 
optymalizujące koszty jakości. W pracy przeprowadzono analizę piśmiennictwa naukowego 
z zakresu zarządzania jakością, rachunkowości i zarządzania efektywnością oraz zastosowa-
no metody indukcji i dedukcji. Postęp naukowo-techniczny i rozwój gospodarczy spowodo-
wał postawienie w centrum uwagi przedsiębiorstw klienta i jego potrzeb. Tradycyjne rachun-
ki kosztów jakości straciły znaczenie na rzecz modeli, które są oparte na działaniach i ujmują  
produkt/usługę z perspektywy konsumenta.

Słowa kluczowe: koszty jakości, proces, rachunek kosztów jakości. 

Summary: The purpose of this article is to collect and present the most important models of 
quality costs calculation for companies. In the first part the author focuses on models of 
classification of quality costs, which are the basis for futher divisions and presentations of 
quality costs. The second and third parts are a description of structural and based on activities 
models. The object of research is quality costs calculation used as a tool to optimize the costs 
of quality. This article analyzes the scientific literature in the field of quality management, 
accounting and efficiency management, and applied methods of induction and deduction. 
Scientific-technological progress and economic development have caused to pay special 
attention to client’s companies and his/her needs. Traditional quality costs calculations have 
lost importance in favor of models that are based on the activities and pay attention to  
a product/service from a consumer perspective.

Keywords: quality costs, process, quality costs calculation.
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1. Wstęp

Rachunek kosztów jakości w praktyce gospodarczej jest narzędziem wykorzystywa-
nym do efektywnego zarządzania kosztami jakości. To system ewidencji, analiz  
i oceny kosztów zapewniających jakość na wszystkich etapach wytwarzania wyrobu 
oraz we wszystkich procesach. Ma na celu podejmowanie działań, które mają przy-
czynić się do poprawy jakości i optymalizacji kosztów jakości [Ciechan-Kujawa 
2005].

W XX wieku, wraz z postępującym rozwojem gospodarczym, pojawiły się licz-
ne modele rachunku kosztów jakości, które reprezentowały różne koncepcje kosz-
tów jakości i ich podziału. Do najważniejszych modeli wykorzystywanych w przed-
siębiorstwach zalicza się: strukturalne oraz oparte na działaniach. Niniejszy artykuł 
stanowi przegląd tych najistotniejszych oraz jest próbą znalezienia modelu rachunku 
kosztów jakości najbardziej dostosowanego do wymagań gospodarczych XXI wieku.

2. Klasyfikacja modeli rachunku kosztów jakości

W praktyce zarządzania modele rachunku kosztów jakości ujmowane są w różnych 
klasyfikacjach kosztów jakości. Podwaliny pierwszych klasyfikacji kosztów jakości 
stanowią:
 • „cykl (lub koło) Shewharta-Deminga składający się z czterech kolejnych eta-

pów, tj. zaplanuj, wykonaj, sprawdź i reaguj,
 • trzy procesy dotyczące jakości wyróżnione przez Jurana: planowanie, kontrolo-

wanie i doskonalenie” [Karmańska (red.) 2007].
Na nich opierają się aktualnie stosowane klasyfikacje kosztów jakości.
Dokument poświęcony zagadnieniu kosztów jakości – Raport techniczny ISO/

TR 10014 „Wytyczne do zarządzania ekonomiką jakości” − prezentuje modele kla-
syfikacji kosztów jakości:

1. Model PAF.
2. Model procesowy.
3. Model cyklu życia.
4. Model, w którym koszty jakości grupowane są poprzez identyfikację i pomiar 

strat wartości dodanej wynikającej ze złego zaprojektowania lub prowadzenia dzia-
łalności [Balon 2006].

Model PAF grupuje koszty jakości według kryteriów zapobiegania (prevention), 
oceny (appraisal) i niezgodności (failure). Został on zaproponowany w 1957 roku 
przez Waltera Massera i jest bardzo często wykorzystywany przez przedsiębiorstwa. 
Większość modeli kosztów jakości jest oparta na klasyfikacji PAF. Ponadto:
 • koszty zapobiegania są kosztami działań, które mają na celu uniknięcie wadliwo-

ści, lub są to koszty doskonalenia jakości, koszty zapewnienia „braku jakości”, 
 • koszty badań, kontroli i sprawdzania, czy spełnianie są wymagania dotyczące 

jakości, to koszty oceny, 
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 • koszty błędów (niezgodności) powstają w wyniku niespełnienia wymagań jako-
ściowych [Fajczak-Kowalska 2004]. 
Wykorzystując go, podmioty powinny inwestować w działania zapobiegawcze  

i ocenę, co przyczyni się do zredukowania kosztów błędów, a w dłuższej perspekty-
wie dalsze zaangażowanie środków w prewencję przyniesie skutek w formie reduk-
cji kosztów oceny [Schiffauerova, Thomson 2006]. 

Współcześnie przedsiębiorstwa w modelach zarządzania koncentrują się na pro-
cesach. Dlatego też w modelu procesowym koszty jakości pogrupowane zostały na 
koszty zgodności i koszty niezgodności. Procesy analizowane są pod względem ich 
zgodności i niezgodności, przy założeniu, że obie te kategorie mogą być źródłem 
oszczędności. Koszty zgodności są nakładami ponoszonymi dla wypełnienia wszyst-
kich ustalonych i uzgodnionych wymagań klienta, przy niezakłócenie przebiegają-
cym procesie. Straty jakości spowodowane nieprawidłowo przebiegającym proce-
sem to koszty niezgodności. Procesowy model kosztów jakości będzie coraz 

Rys. 1. Klasyfikacje modeli rachunku kosztów jakości

Źródło: opracowanie własne.
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popularniejszy, co wynika z procesowego charakteru norm ISO serii 9000:2000 [Ba-
lon 2006].

Model cyklu życia koncentruje się na kosztach jakości ponoszonych w różnych 
fazach cyklu życia wyrobu. Koszty te pojawiają się poza miejscem wytworzenia 
produktu, gdy na użytkownika zostanie już przeniesione prawo własności wyrobu 
lub usługi. To klient ponosi koszty związane z pozyskiwaniem, operowaniem i kon-
serwacją wyrobu/usługi [Fajczak-Kowalska 2004]. 

Podejście Taguchiego do zarządzania jakością zostało wykorzystane w modelu 
strat jakości. Najważniejszym punktem odniesienia dla producentów jest klient, któ-
ry wymaga doskonalenia jakości oferowanych produktów i jest gotowy zapłacić za 
ulepszenia. Produkt, który nie spełnia oczekiwań i wymagań klienta, jest stratą dla 
produkującego. Występowanie niezgodności (wad) w danym produkcie powoduje 
utratę jakości i przyczynia się do spadku satysfakcji klienta oraz osłabienia wizerun-
ku producenta. Przetrwanie przedsiębiorstwa i jego rozwój warunkowany jest przez 
ryzyko pojawienia się wad [Balon 2006].

Istotą podejścia tego japońskiego inżyniera i statystyka jest produkcja bez strat. 
Jakość należy doskonalić zwłaszcza w sferze przedprodukcyjnej i koncentrować się 
na procesach, a nie na cechach produktu. Model ten bardzo mocno skupia się na 
wewnętrznych i zewnętrznych stratach wynikających z niewłaściwej jakości. 
Wszystkie koncepcje zostały zebrane na rys. 1.

3. Strukturalne modele rachunku kosztów jakości

Strukturalne modele kosztów jakości pojawiły się w literaturze przedmiotu wraz  
z postępującymi zmianami społeczno-gospodarczymi. Pierwsze formalne modelowe 
ujęcia datowane są na przełom lat 50. i 60. ubiegłego wieku. Miały one służyć do 
pomiaru efektywności zarządzania przedsiębiorstwem w obszarze jakości. Wywo-
dzą się z amerykańskiej praktyki gospodarczej, a kolejne, będące ich kontynuacją, 
zostały przygotowane w krajach europejskich. 

Najbardziej charakterystyczne modele strukturalne rachunku kosztów jakości to:
 • amerykański model A.V. Feigenbauma,
 • amerykański model ASQC (American Society for Quality Control),
 • model BS 6143, 
 • brytyjski model J. Banka.

Model kosztów jakości Feigenbauma, rozpropagowany w Japonii książką
Total Quality Control, jest rozwinięciem myśli W. Massera (kategoryzacja kosztów 
jakości) i zawiera działania związane z prewencją, oceną i ze skutkami błędów. Do 
jego opracowania wykorzystana została również koncepcja ekonomicznej jakości 
Jurana. Koszty w tym modelu zostały podzielone na koszty sterowania jakością  
i koszty braku sterowania jakością, nazywane kosztami błędów wewnętrznych i ze-
wnętrznych. Koszty sterowania jakością podzielone na koszty prewencji i koszty 
oceny to nakłady inwestycyjne. Z kolei koszty błędów to straty. 
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Model Feigenbauma dedykowany jest dla przedsiębiorstw masowej produkcji. 
Jakość powinna być rozpatrywana w kolejnych fazach procesu realizacji produktu 
− od pomysłu aż do likwidacji zużytego wyrobu. Dlatego pojawiły się w nim takie 
elementy, jak: planowanie jakości, rozwój systemów jakości czy szkolenia, które 
zaliczane są do działań prewencyjnych. Masowość produkcji powoduje, że przewa-
żają działania kontrolne nad prewencyjnymi [Zymonik, Hamrol, Grudowski 2013]. 

Feigenbaum zwrócił również uwagę na nowy w tamtych czasach instrument 
prawny w kosztach błędów – product liability, czyli odpowiedzialność za jakość 
produktu/usługi, która obejmuje koszty spowodowane przez niebezpiecznie wadli-
we produkty/usługi [Zymonik 2003]. 

Model kosztów jakości ASQC został przygotowany na zleceniu rządu USA, po-
nieważ tzw. wielcy zleceniodawcy nie byli zadowoleni z jakości surowców, materia-
łów, elementów kooperacyjnych dostarczanych im przez przedsiębiorstwa. Ich żąda-
nia, skierowane do dostawców, dotyczyły działań projakościowych, które powinny 
obejmować cały proces realizacji wyrobu, od złożenia zamówienia na materiały  
i elementy kooperacyjne, aż do momentu wysyłki gotowego wyrobu. Konieczne 
było określenie poziomu wadliwości produktów, elementów składowych, a także 
wysokości kosztów jakości. 

W odpowiedzi na potrzeby amerykańskiego przemysłu w opublikowanej przez 
Komitet Kosztów Jakości ASQC broszurze Quality Cost – What and How zaprezen-
towany został strukturalny model kosztów jakości, w którym powołano się na model 
kosztów Feigenbauma. Koszty jakości zostały w nim podzielone na koszty działal-
ności zapobiegawczej, koszty oceny jakości i koszty niskiej jakości (wewnętrzne i 
zewnętrzne). Struktura ich została ukierunkowana na produkcję masową i wielkose-
ryjną [Zymonik, Hamrol, Grudowski 2013]. Rozbudowana została prewencja, domi-
nują braki naprawialne i nienaprawialne, preferowane są działania kontrolne, które 
mają umożliwić wychwycenie wadliwych produktów i nie dopuścić do ich przedo-
stania się poza przedsiębiorstwo. Dominującą stroną na rynku jest producent, który 
daje użytkownikowi wyrobu uprawnienia związane z gwarancją, aby zrekompenso-
wać straty wynikające z jego wadliwości. Marginalnie są potraktowane zewnętrzne 
koszty niskiej jakości.

Europa zainteresowała się kosztami jakości na obradach szczytu paryskiego w 
październiku 1972 roku. Do tego czasu państwa europejskie pozostawały bez roz-
wiązań w sprawie ochrony konsumenta przed wadliwymi produktami. Międzynaro-
dowe powiązania korporacyjne między Wielką Brytanią i USA oraz amerykański 
model ASQC wywarły wpływ na powstanie w Brytyjskim Instytucie Normalizacji 
(BSI) i opublikowanie w 1981 roku normy BS 6143, która jest modyfikowana co 
kilka lat [Zymonik, Hamrol, Grudowski 2013]. 

Model rachunku kosztów jakości w tej normie tworzą dwa modele kosztów – 
model tradycyjny PAF oraz model kosztów procesu. Model kosztów prewencji, oce-
ny i błędów zawiera rozbudowany zestaw elementów związanych z prewencją, 
zgodnie z regułą, że koszty ponoszone na te działania powinny być wyższe niż na 



Przegląd dotychczasowych modeli rachunku kosztów jakości 393

kontrolę. Koszty odnoszące się do fazy przed- i poprodukcyjnej zostały w nim upo-
rządkowane. W planowaniu jakości konkretnymi miarami powinny być określone 
wymagania klienta oraz projekt wyrobu dla osiągnięcia wymaganej jakości [Zymo-
nik 2003].

Innowacyjnym charakterem cechuje się drugi model kosztów jakości w normie 
BS 6143 – model kosztów procesu, który jest odpowiedzią na nowe warunki gospo-
darczo-społeczne i tendencje w zarządzaniu przedsiębiorstwami. Każde działanie 
mające wejście, wyjście, instrumenty sterowania i zasoby jest definiowane jako pro-
ces. W tym modelu, który jest bardzo ogólnikowy, prewencja i ocena są traktowane 
razem jako koszty spełnienia wymagań, natomiast koszty błędów to ich niespełnie-
nie [Zymonik, Hamrol, Grudowski 2013]. 

Zainteresowanie usługami zapoczątkowane w latach 80. XX wieku wymogło 
stworzenie odpowiednich modeli kosztów jakości dla tego typu przedsiębiorstw. 
Wypracowane w sferze produkcji dobre standardy mogły być z powodzeniem wyko-
rzystane w sferze usługowej. Błędy popełniane w Wielkiej Brytanii w usługach, ta-
kich jak: administracja rządowa, ochrona zdrowia, sądownictwo, zostały zanalizo-
wane przez J. Banka. Każdą z tych organizacji potraktował on jako zbiór procesów 
i odniósł do nich koszty jakości. Badania te oraz model procesu ujęty w normie  
BS 6143 posłużyły J. Bankowi do stworzenia nowego modelu, w którym rozróżnił 
trzy podstawowe kategorie kosztów: 
 • koszty zgodności,
 • koszty niezgodności,
 • koszty utraconych korzyści [Zymonik 2003]. 

Kosztami zgodności są działania związane z profilaktyką (czynności, które mają 
zapobiec powstawaniu błędów – programy jakości) oraz oceną, którym autor po-
święca mało uwagi. Do kosztów niezgodności należą koszty błędów wewnętrznych 
i zewnętrznych oraz koszty przekroczenia wymagań. Rozbudowana biurokracja, 
która marnotrawi zasoby materialne i niematerialne w niepotrzebnych dokumen-
tach, raportach, analizach czy delegacjach, znajduje swoje miejsce w kosztach nie-
zgodności, które są dosyć powierzchownie omówione w tym modelu.

J. Bank wprowadza nowy rodzaj kosztów niezgodności, które wiążą się z prze-
kroczeniem wymagań jakościowych. Charakterystycznym elementem jego modelu 
są koszty utraconych korzyści, które dotyczą między innymi wycofanych zamówień 
w związku ze zbyt wolną realizacją zlecenia, zakupami produktów u konkurentów 
spowodowanymi brakiem ich w firmie w danej chwili, sprzedawaniem klientom ta-
kich produktów, które nie spełniają ich potrzeb [Zymonik 2003].

Przedstawione modele strukturalne kosztów jakości (rys. 2) wynikają z kształto-
wania się na przestrzeni lat ich rachunku kosztów i korzyści. W epoce przedindu-
strialnej ważny był bliski kontakt pomiędzy producentem a konsumentem, dający 
możliwość dokładnego określenia wymagań jakościowych. Zaufanie, jakość pro-
duktów, prestiż były od wieków w rękach organizacji cechowych. Industrializm zbu-
rzył obowiązujący porządek. Wytwórcy dóbr przestali być zainteresowani wymaga-
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niami jakościowymi konsumenta. Bierne czynności kontrolne zastąpiły twórcze 
działania projakościowe. Wzrost liczby konkurentów oraz rozbudowy fabryk zro-
dziły potrzebę powstania wzorcowych rozwiązań, które miały na celu ewidencję 
wyników oceny jakości wytwarzanych produktów. W odpowiedzi na zaistniałą sytu-
ację opracowane zostały wzorce kosztów jakości oparte na ich strukturze [Zymonik 
2003]. 

Charakterystycznymi elementami pojawiającymi się w tych modelach struktu-
ralnych są koszty związane z działaniami prewencyjnymi, badaniami i kontrolą oraz 
skutki powstałych błędów.

W przedstawionych modelach struktury kosztów jakości nie nadążają za szyb-
kim postępem w dziedzinie nauki i techniki. Struktura kosztów jakości w bardzo 
niewielkim stopniu się zmieniła. Elementy kosztów jakości są eksponowane w spo-
sób wybiórczy i niewychodzący naprzeciw zapotrzebowaniu rynku i zasad efektyw-
nego gospodarowania [Zymonik 2003]. 

Rys. 2. Strukturalne modele rachunku kosztów jakości

Źródło: opracowanie własne.
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4. Modele rachunku kosztów jakości oparte na działaniach

Tradycyjne modele kosztów jakości w niewielkim stopniu biorące pod uwagę dobro 
klienta oraz jego interes ekonomiczny przestały być wystarczające dla przedsię-
biorstw wdrażających system rachunku kosztów jakości, którym zależy na poprawie 
efektywności działań projakościowych. 

W wyniku rosnącej globalnej konkurencji na rynkach czynnikami, które pozwa-
lają postrzegać klienta jako źródło przetrwania i rozwoju firmy, są uwarunkowania 
społeczno-gospodarcze oraz postęp w nauce i technice. Do osiągnięcia odpowied-
niego poziomu efektywności na każdym badanym poziomie organizacyjnym, proce-
sowym oraz na stanowisku pracy niezbędne jest wykorzystanie odpowiednich miar 
wejść i wyjść, a także powiązanie ich ze strategiczną kartą wyników. Takie podejście 
uwzględniają modele kosztów jakości oparte na działaniach [Zymonik 2003]. 

Rachunek kosztów jakości opierający się na działaniach prezentują modele 
kosztów jakości przygotowane przez:
 • J.M. Jurana,
 • A.M. Schneidermana,
 • Z. Zymonik.

Podstawą modelu J.M. Jurana jest koncepcja odnosząca się do procesów rozu-
mianych w szerokim ujęciu – procesów podstawowych i pomocniczych. Projekto-
wanie, wytwarzanie, dokumentowanie, obsługa klienta są uniwersalne i zawsze 
składają się z trzech elementów:

1. Planowania jakości (identyfikacja klienta, którym według Jurana jest każdy, 
kto ma kontakt z procesem: klienci wewnętrzni i zewnętrzni).

2. Sterowania jakością (zidentyfikowanie i zmierzenie krytycznych elementów 
wyrobu i procesu oraz porównanie ich ze standardami). 

3. Doskonalenia jakości (zrozumienie konieczności usprawnienia procesów oraz 
opracowanie odpowiednich projektów działań) [Zymonik 2003].

J.M. Juran swój model kosztów jakości opiera na założeniu, że każdy proces 
wiąże się z pojawiającymi się w jego trakcie błędami, które są jego częścią, i dzieli 
je na:
 • Błędy sporadyczne (odchylenia od wymagań jakościowych, które uwidaczniają 

się w sposób nagły).
 • Błędy chroniczne (odchylenia od wymagań jakościowych występujące w sposób 

ciągły, niezauważalne).
W modelu Jurana najważniejsze są działania badawcze i kontrolne, a działań 

prewencyjnych jest stosunkowo niewiele. Jakość jest postrzegana pod kątem właści-
wości i cech produktu, które zostały ujęte w dokumentacji technicznej. W XX wieku 
miarą sukcesu przedsiębiorstwa było wyprodukowanie wyrobu zgodnego z ustaloną 
dokumentacją produktu [Zymonik 2003].

Juran posługuje się w swoim modelu kosztów jakości pojęciem „akceptowalny 
poziom wadliwości”. Uważa, że niemożliwe jest osiągnięcie 100-procentowej zgod-



396 Wojciech Sadkowski

ności z wymaganiami, przez co rzeczywisty poziom kosztów jakości może być dużo 
wyższy od optymalnego, ale nadal opłacalny dla przedsiębiorstw produkujących.

Panujące w latach 80. XX wieku warunki społeczno-gospodarcze przyczyniły 
się do zmiany podejścia do jakości. W centrum zainteresowania zaczęto stawiać 
klienta i jego wymagania jakościowe co do właściwości i cech produktu. Udoskona-
leniu uległ cały proces rozwoju wyrobu, który rozpoczynał się na pomyśle i był re-
alizowany w pozostałych fazach: projektowania, produkcji, dystrybucji, sprzedaży, 
a także obsłudze klienta, a kończył się na użytkowaniu, aż do momentu jego znisz-
czenia, które miało być przyjazne środowisku. Również pod kątem ekonomicznym 
jakość nabrała nowego wymiaru – połączenie z marketingiem, wymagania jakościo-
we dotychczas dostępne tylko na etapie produkcji, rozszerzone także na rynki i pro-
ces użytkowania. 

W wyniku tych postępujących zmian model kosztów jakości zaprezentowany 
przez Jurana przestał być użyteczny. Konieczne stało się opracowanie nowej kon-
cepcji dla kosztów jakości. Została ona przygotowana i opublikowana przez Arthura 
M. Schneidermana w roku 1986. Opiera się ona na teorii bezbłędności (zero defects), 
wywodzącej się od Lao Tsu i Crosby’ego, która koncentruje się na działaniach pre-
wencyjnych [Zymonik 2003].

Schneiderman w swoim modelu, podobnie jak Juran, dąży do minimalizacji cał-
kowitych kosztów jakości, traktowanych jako koszty zgodności i niezgodności z 
wymogami jakościowymi. 

Postępujący rozwój nauki i techniki sprawił, że jakości nie można już odnosić 
tylko do zgodności z dokumentacją techniczną, ale trzeba ją powiązać także ze speł-
nieniem oczekiwań klienta. Koncepcja Schneidermana znajduje zastosowanie pod-
czas całego procesu rozwoju produktu. Wyjściowym punktem są wymagania klienta 
dotyczące jakości, które niejednokrotnie są trudne do zidentyfikowania. 

Schneiderman przeanalizował również warunki społeczno-gospodarcze  
XXI wieku: nowe technologie, koncentrację na kliencie i silnie zaakcentowane zna-
czenie organizacji w zarządzaniu przedsiębiorstwem. Na podstawie swoich rozwa-
żań przygotował futurystyczny model kosztów jakości, w którym zdecydowanie 
przeważają działania prewencyjne. Jakość w tym ujęciu staje się powszechna i w 
pewnym momencie problem kosztów jakości znika. 

Model rachunku kosztów jakości stworzony przez Z. Zymonik opiera się na ra-
chunku kosztów działań (ABC). Działania związane z jakością znajdują się w zbio-
rze działań wspierających zarządzanie przedsiębiorstwem, jednak niekoniecznie są 
one kluczowymi procesami gospodarczymi. Dlatego niezbędne jest analizowanie 
związków między udoskonalonymi procesami wewnątrz przedsiębiorstwa a wyni-
kami (finansowymi i niefinansowymi) potwierdzonymi przez klientów – m.in. odpo-
wiedzialność za jakość produktu. 

Różne podejścia do kosztów jakości, wymagań jakościowych obrazują modele 
rachunku kosztów jakości Jurana, Schneidermana oraz Zymonik (rys. 3).
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Rys. 3. Modele rachunku kosztów jakości oparte na działaniach

Źródło: opracowanie własne.

Rachunek kosztów jakości oparty na działaniach zaprzecza strategii TQM, sta-
nowiącej, że gdy poprawimy jakość, to wyniki finansowe przyjdą same. Brak iden-
tyfikacji procesów, które mają kluczowe znaczenie dla strategii przedsiębiorstwa, 
nieprzeprowadzenie pomiaru efektów i analizy kosztów – korzyści związanych z 
jakością, spowodują brak odpowiedzi na pytanie, czy przyczyną sukcesu podmiotu 
jest jakość. 

Przedstawione modele rachunku kosztów jakości, oparte na działaniach, ewalu-
owały wraz z postępującym rozwojem naukowo-technicznym i gospodarczym  
XX wieku. Pogłębiająca się relacja między jakością i marketingiem oraz finansami 
spowodowała wykształcenie pojęcia wartości konsumenckiej, tj. odniesionej do 
klienta, która jest zbiorem korzyści z nabywanego przez niego produktu. 

5. Zakończenie

W rzeczywistości gospodarczej XXI wieku najważniejsze jest spojrzenie na produkt 
bądź usługę z perspektywy klienta, który nie jest skłonny do pokrywania strat po-
wstających w wyniku marnotrawstwa zasobów. Akceptowalne są tylko produkty/
usługi najwyższej jakości.
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Przedsiębiorstwa traktowane są jako zbiór działań, które dzielą się na te pomna-
żające wartość i te, które jej nie pomnażają. Pojawiające się odchylenia od wymagań 
jakościowych (błędy) powodują obniżenie całkowitej wartości dla klienta i dotyczą 
działań, za które klient nie będzie skłonny zapłacić. 

Postęp naukowo-techniczny, globalizacja i rosnąca konkurencja narzucają kon-
centrację na konsumencie jako źródle przetrwania i rozwoju firmy. Tak istotne staje 
się stosowanie odpowiednich miar wejścia i wyjścia na poziomach pomiaru efek-
tywności organizacji, procesu i stanowiska pracy podczas modelowania kosztów 
jakości oraz połączenie ich ze strategiczną kartą wyników [Zymonik 2003]. 

Tradycyjne modele kosztów jakości nie sprawdzają się w nowej rzeczywistości, 
w której dominuje nacisk na dobro klienta, jego zadowolenie i interes ekonomiczny. 
Dotychczas firmy nastawione na masową produkcję wykorzystywały zarówno mo-
del A.V. Feigenbauma, jak i koncepcję ASQC. Przedsiębiorstwa usługowe wzorce 
dotyczące rachunku kosztów jakości mogły czerpać z modelu J. Banka.

Zdecydowanie najlepiej za rozwojem społeczno-gospodarczo-technicznym po-
dążają modele Schneidermana i Zymonik, które doskonale wpasowują się w zapo-
czątkowaną w ostatnim dwudziestoleciu ubiegłego wieku tendencję do stawiania 
wymagań klienta i jego potrzeb na szczycie hierarchii działań jakościowych. 

Literatura

Balon U., 2006, Przegląd wybranych modeli klasyfikacji kosztów jakości, Problemy Jakości, nr 06/2006, 
s. 15-16.

Ciechan-Kujawa M., 2005, Rachunek kosztów jakości, Oficyna Ekonomiczna, Kraków.
Fajczak-Kowalska A., 2004, Koszty jakości oraz ich rachunek, Problemy Jakości, nr 08/2004.
Karmańska A. (red.), 2007, Zarządzanie kosztami jakości, logistyki, innowacji, ochrony środowiska  

a rachunkowość finansowa, Difin, Warszawa.
Schiffauerova A., Thomson V., 2006, A review of research on cost of quality models and best practices, 

International Journal of Quality and Reliability Management, vol. 23, no. 4, s. 4.
Zymonik Z., 2003, Koszty jakości w zarządzaniu przedsiębiorstwem, Oficyna Wydawnicza Politechni-

ki Wrocławskiej, Wrocław.
Zymonik Z., Hamrol A., Grudowski P., 2013, Zarządzanie jakością i bezpieczeństwem, Polskie Wy-

dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.




