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Wymagania systemowe

wobec kosztéw zwiazanych z jakoscia w branzy motoryzacyjnej

Management system requirements

for quality costs in the automotive industry

EWA GOLINSKA
DARIUSZ PLINTA*

W artykule przedstawiono wymagania branzy motoryzacyjnej
wedtug standardu IATF 16949 dotyczace kosztéw jakosci. Wy-
maganie obligatoryjne w tym zakresie odnosi si¢ do koniecz-
nosci identyfikacji, kalkulacji i raportowania wylacznie kosz-
tow niezgodnosci — zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych. Ponadto wymadg systemowy obejmuje konieczno$¢ po-
wigzania celow szczegotowych poszczegdinych proceséw czy
dziatan, zidentyfikowanych w organizacji na bazie podejscia
procesowego, z wizja, misja i strategia firmy. Do zobrazowa-
nia tej zaleznosci analizowana organizacja wykorzystuje zrow-
nowazong karte wynikow (BSC). W artykule zaprezentowano
rowniez metodyke postepowania w tym zakresie.

SLOWA KLUCZOWE: inzynieria produkcji, specyfikacja tech-
niczna IATF 16949, branza motoryzacyjna, koszty niskiej jako-
$ci, raportowanie do przegladu systemu zarzadzania

In the article, the requirements of IATF 16949 in terms of qual-
ity costs in the automotive industry have been presented. The
obligatory requirements are the need to identify, calculate and
report only costs of poor quality — internal and external. In ad-
dition, the requirement is to demonstrate the relationship be-
tween the objectives of individual processes or activities iden-
tified in the organization with the vision, mission and strategy
of the company. To illustrate this relationship, the organiza-
tion used a balanced scorecard (BSC). The methodology of
conduct in this area has also been presented in the article.
KEYWORDS: production engineering, technical specification
IATF 16949, automotive industry, low-quality costs, reporting
for the management system review

Wprowadzenie

Koszty jakosci sg generowane w kazdym przedsigbior-
stwie, a sama swiadomos¢ istnienia tych kosztéw stano-
wi pierwszy krok do zarzgdzania nimi. Kolejnym krokiem
jest umiejetnosc¢ ich mierzenia [1]. Finansowe zestawienie
danych dotyczacych rachunku kosztéw jakosci w przed-
siebiorstwie, a takze prognozowanie na bazie danych hi-
storycznych stanowi wymaog systemowy obowigzujgcego
standardu dla branzy motoryzacyjnej — specyfikacji IATF
16949.

Ten wymég — po nowelizacji z 2016 r. — zostat roz-
szerzony o koniecznos¢ powigzania stopnia realizaciji
mierzalnych celéw jakosciowych, odnoszacych sie do
pomiaru tzw. ztej jakosci, ze strategicznym aspektem
dziatalnosci przedsiebiorstwa. W artykule przedstawiono
podstawowe zagadnienia dotyczgce warunkow spetnienia
tego wymagania.
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Koszty jakosci i ich kalkulacja

Analizujgc literature dotyczacg zagadnienia tzw. kosz-
tow jakosci, trudno znalez¢ ich jedna, wspolng definicje.
Czesto mozna sie tez spotka¢ z réoznymi interpretacjami
tej nazwy. Ekonomisci definiujg koszty jakosci jako sume
kosztéw poniesionych na wytworzenie okreslonego pro-
duktu przy zatozeniu jego poziomu jakosci. Z kolei inzy-
nierowie do spraw jakosci, podobnie jak autorzy niniej-
szej publikaciji, traktujg koszty jakosci jako wyodrebniong
czesc¢ kosztow wtasnych wytwarzania — ich redukcja moze
istotnie wptyng¢ na obnizenie tgcznych kosztéw produkgiji.

Guru swiatowego zarzgdzania jakoscig — Joseph Juran,
ktory stworzyt pojecie kosztu jakosci jako ekonomiczne-
go miernika jakosci w organizacjach — zdefiniowat koszt
jakosci jako wydatek, ktory jest ponoszony w celu zapew-
nienia produktom przydatnosci uzytkowej [2]. Europejska
Fundacja ds. Zarzgdzania Jakoscig méwi, ze koszt jako-
sci to wydatki na weryfikacje funkcji, wykrywalnos$¢ oraz
usuwalnos¢ wad. Réwniez normodawcy w nieaktualnych
juz normach (PN-ISO 8402:1996, PN-ISO 9004-3:1994)
zwracali szczegbélng uwage na identyfikacje i wycene
dziatan zmierzajgcych do osiggniecia akceptowalnego po-
ziomu jakosci oraz dziatan wynikajgcych z nieodpowied-
niego nadzorowania jakosci. Jednak ostatnie nowelizacje
norm, zaréwno w odniesieniu do normy ISO 9000:2015,
jak i normy ISO 9001:2015, nie podejmujg zagadnien
kosztéw jakosci. Informacje o pomiarze efektywnosci, od-
noszacym sie rowniez do aspektu jakosciowego, mozna
odnalez¢ jedynie w zaleceniach normy ISO 9004:2018
oraz w specyfikacji technicznej IATF 16949, ktérej wyma-
gan w zakresie kosztow niskiej jakosci dotyczy artykut [1].

Po raz pierwszy naukowg analizg kosztéw jakosci za-
jeli sie na poczatku lat 50. ubiegtego stulecia Joshep
M. Juran i Armand V. Feigenbaum. W tamtym okresie
koszty jakosci odnosity sie raczej wytgcznie do konco-
wej kontroli. Z uwagi na przemiany rynkowe pojawity sie
inne koszty zwigzane z jakoscig. Zaistniata tez potrzeba
stworzenia ogolnej koncepcji ewidencji kosztow jakosci,
a takze ich oceny i mozliwosci minimalizacji. W latach
60. Feigenbaum opublikowat pierwszg formalng kon-
cepcje klasyfikacji kosztow jakosci [3]. Na przestrzeni lat
pojawito sie wiele modeli strukturalnych kosztéw jakosci.
Cechg wspodlng i bazg dla wszystkich rozwijanych obec-
nie podejs¢ jest podziat kosztéw jakosci na trzy pod-
stawowe grupy: koszty btedow, koszty oceny i koszty
prewencji. Wspotczesne modele strukturalne kosztow
jakosci w dalszym ciggu bazujg na trzech wymienionych
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kategoriach, a jednoczesnie uwzgledniajg znaczenie bez-
pieczenstwa uzytkownika wyrobu i racjonalne podejscie
do zasobow ziemi. W nowoczesnych koncepcjach modeli
strukturalnych bierze sie rowniez pod uwage czynnik ryzy-
ka — zaréwno ze strony klienta, jak i samej organizacji oraz
innych elementéw otoczenia [4, 5].

Wymagania w obszarze raportowania kosztow
dotyczacych jakosci w branzy motoryzacyjnej

Systemy zarzgdzania w branzy motoryzacyjnej sg zbu-
dowane na bazie wymagan specyfikacji technicznej IATF
16949. Ta norma obejmuje caty cykl tworzenia wyrobu —
od organizacji przedsiebiorstwa i jego systemu jakosci,
przez analize rynku, etap projektowania wyrobu i proce-
su, wytwarzanie, dziatania kontrolne i prowadzenie ba-
dan, ocene ryzyka, podejmowanie dziatan korekcyjnych,
korygujagcych, prewencyjnych i doskonalgcych, az po
wysytke gotowego wyrobu do klienta. Gtéwnym celem
tego systemu jest stworzenie efektywnych interakcji po-
miedzy politykg jakosci organizacji i jej mierzalnymi celami
jakosciowymi a rownoczesnym planowaniem, jak te cele
osiagnac.

Nowe wydanie normy IATF 16949:2016 znaczaco zmie-
nito podejscie do raportowania wynikow dziatalnosci orga-
nizacyjnej. W rozdziale 9. aktualnego standardu zawar-
to wymaganie, aby najwyzsze kierownictwo prowadzito
przeglady systemu zarzgdzania jako$cig w zaplanowa-
nych odstepach czasu (ten wymaog sie nie zmienit) w celu
zapewnienia stosownosci, odpowiedniosci i skutecznosci
systemu. Odpowiednio$¢ (adequacy) jest w uproszcze-
niu definiowana jako zdolnos¢ procesow do dostarczania
wyrobow i ustug zgodnych z wymaganiami prawnymi,
klienta, wdrozonych norm i standardéw, a takze wiasnymi
wymaganiami organizacji. Stosownos¢ (suitability) $wiad-
czy o zdolnosci procesow do utrzymywania biezgcych wy-
nikéw procesow. Brak stosownosci procesu jest na ogoét
zwigzany z niewystarczajgcymi zasobami. Skutecznos¢
(effectiveness), nazywana czasami zdolnoscig adaptaciji,
jest za$ rozumiana jako zdolnos¢ proceséw do spetnia-
nia zmieniajgcych sie oczekiwan zainteresowanych stron.
W zwigzku z tym przeglad zarzgdzania musi oceniac trzy
aspekty:

e w jakim stopniu organizacja spetnia wymagania (odpo-
wiednios¢),

e w jakim stopniu organizacja utrzymuje wyniki (stosow-
nosc),

e jak skutecznie organizacja reaguje na zmiennos¢ (sku-
tecznosc).

Kolejnym wymogiem odnosnie do prowadzenia prze-
gladéw zarzagdzania, ktory w obecnej specyfikacji poja-
wit sie jako nowos¢, jest powigzanie oceny systemu za-
rzadzania jakoscig ze strategicznym kierunkiem rozwoju
organizacji [6].

Przeglad zarzgdzania ma sens, kiedy dane wejsciowe
do tego procesu zostang przygotowane w odpowiedni,
rzetelny sposob. Kompletnos¢ tych danych, a takze zbu-
dowanie ich na jednej z zasad zarzadzania jakoscig — na
podstawie faktow, stanowi klucz do uzyskania wartosci
dodanej z wysitku wtozonego w prowadzenie przeglg-
du. Dziewigty punkt normy odniesienia ze szczegotami
wskazuje wymagania w zakresie przygotowania danych
wejsciowych do przeglagdu zarzgdzania. Celem artykutu
nie jest jednak omawianie wszystkich wymagan w tym
zakresie, a skoncentrowanie sie na jednym z nich — na ra-
porcie z oceny kosztéw niezgodnosci (IAFT 16949:2016,
pkt. 9.3.2.1.a).
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Koszty niezgodnosci, czyli koszty ztej jakosci, w obsza-
rze wymagan aktualnie obowigzujgcej specyfikacji tech-
nicznej obejmujg koszty ztej jakosci wewnetrznej oraz
zewnetrznej. Raport w odniesieniu do kosztéw niezgod-
nosci powinien obejmowac¢ zarowno ocene osiggniecia
celow (odpowiedniosé), jak i analize trendow (stosow-
nosc).

Ewidencjonowanie i kalkulacja kosztéw
niezgodnosci w analizowanym przedsiebiorstwie

Przedstawiona w artykule analiza zostata przeprowa-
dzona w duzym przedsiebiorstwie motoryzacyjnym, ktére
produkuje samochody osobowe w uktadzie masowej pro-
dukcji wielowersyjnej i wieloasortymentowej. Analizowa-
na linia produkcyjna jest przyktadem produkcji masowej,
ukierunkowanej na zindywidualizowane potrzeby klienta,
i 0 ile na poczgtkowym etapie produkcja ma charakter
powtarzalny, o tyle na koncowym etapie (analizowanym
w pracy) jest przyktadem produkcji o charakterze jednost-
kowym. Innymi stowy, kazdy samochdd opuszczajgcy
elastyczng linie montazowg jest konfigurowany na za-
mowienie, a liczba finalnych wersji wynosi blisko 35000.
W fabryce wdrozono zintegrowany system zarzgdzania
(ISO 9001:2015 + ISO 14001:2015 + ISO 45001:2018)
oraz wymagania sektorowe dla branzy motoryzacyjnej
(IATF 16949:2016).

Analizy dokonano, patrzgc na koszty jakosci z per-
spektywy finansowej i proceséw wewnetrznych. Przed
podjeciem jakichkolwiek dziatan w organizacji stwo-
rzono procedure majgcg na celu ujednolicenie po-
dejscia do pomiaru efektywnosci dziatan zwigzanych
z jakoscig.

Kolejnym problemem byt dobér metody rachunku kosz-
téw. W przypadku produkcji o wielowariantowym prze-
biegu i mocno zréznicowanym asortymencie usrednianie
udziatu kosztow jakosci w kosztach witasnych powodo-
wato znieksztatcenie wynikow, co w efekcie prowadzito
réwniez do podejmowania decyzji na bazie btednych da-
nych. Produkcja jednostkowa, matoseryjna (w analizowa-
nej organizacji taki typ produkcji wystepuje na koncowych
odcinkach montazu) charakteryzuje sie stosunkowo du-
zym udziatem kosztéw posrednich w ogélnej puli kosztéw
produkgji, dlatego w przypadku rachunku kosztow jako-
Sci autorzy postanowili postuzy¢ sie rachunkiem kosztéw
dziatan.

W przedsiebiorstwie prowadzono juz wczesniej rachu-
nek kosztéw dziatan, wiec nie byto koniecznosci wpro-
wadzania nowego czy dodatkowego systemu rozliczania
kosztow jakosci. W zaktadowym arkuszu rozliczeniowym
stworzono dodatkowe konto koszty jako$ci oraz dodatko-
we konta analityczne do ewidencjonowania szczegoto-
wych, wskazanych przez grupe projektowg kosztow jako-
Sci. Grupa robocza zaproponowata klasyfikacje kosztow,
dzielgc je na wewnetrzne i zewnetrzne koszty niezgodno-
sci (wad).

Dodatkowo przedsiebiorstwo zdecydowato sie na ana-
lize kosztéw prewencji, badan i oceny oraz kosztéw ze-
wnetrznego zapewnienia jakosci. Ponadto zostaty przy-
gotowane stosowne formularze, utatwiajgce tworzenie
zapisow, zwlaszcza w obszarach bezposrednio produk-
cyjnych, w odniesieniu do ewidencjonowania wad we-
wnetrznych (rys. 1).

Zaobserwowano wzrost powtarzalnosci dziatan w ob-
szarach odpowiedzialnych za identyfikowanie, przypisy-
wanie i analize danych dotyczgcych jakosci, co uczynito
te dziatania bardziej racjonalnymi.
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Rys. 1. Formularze do gromadzenia udokumentowanych informacji od-
nosnie do kosztéw jakosci (fragment — dotyczy kosztéw badan i oceny)

Raportowanie kosztéw niezgodnosci

Wczesniej autorzy opisali wymagania w obszarze rapor-
towania w odniesieniu do kosztéw niezgodnosci. Raport
w tradycyjnej formie, przedstawiajgcy wytgcznie wskazni-
ki finansowe, nie spetnia tych wymagan. W zwigzku z tym
podjeto decyzje o raportowaniu kosztéw niezgodno$ci
w formie zréwnowazonej karty wynikow BSC (balanced
scorecard).

Karte nie bez powodu okresla sie mianem zréwnowazo-
nej — cechuje jg rownowaga pomiedzy miernikami odno-
szgcymi sie do danych historycznych (odpowiednioscig)
a miernikami prognozujgcymi zdarzenia przyszte (stosow-
noscig). Zastosowano kaskadowanie zrownowazonej kar-
ty wynikow na wyodrebnione w przedsigbiorstwie procesy

oraz dziatania. Kazda karta (na kazdym poziomie) zawie-
ra cztery perspektywy — perspektywe finansowg, perspek-
tywe klienta, perspektywe proceséw wewnetrznych, per-
spektywe wzrostu i uczenia sie. Na rys. 2 przedstawiono
wycinek zrownowazonej karty wynikow, ktora stanowita
uzupetnienie do sprawozdawczosci finansowej, raporto-
wanej jako dane wejsciowe do przeglgdu zarzgdzania.

Przyktadowym procesem byt proces montazu. Formu-
towanie celéw dla proceséw i dziatan odbyto sie poprzez
konkretyzacje celow strategicznych z BSC. Dla kazdej
z perspektyw dla wybranego, przyktadowego procesu
okreslono: cele strategiczne, cele operacyjne i mierniki.
Karte wynikow uzupetniono o wskazniki pomiaru stopnia
realizacji celu, co pozwolito na przetozenie strategii orga-
nizacyjnej zawartej w polityce jakosci firmy na konkret-
ne, mierzalne cele do realizacji na réznych szczeblach
i w réznych obszarach organizaciji.

Podsumowanie

Standard motoryzacyjny IATF dla branzy motoryzacyjnej
jest jednym z nielicznych znormalizowanych standardéw,
ktérego wymagania obejmujg analize kosztéw jakosci.
Wprawdzie obligatoryjne podejscie do kalkulacji kosztow
jakosci obejmuje wytgcznie koszty niezgodnosci, jednak
wiele przedsiebiorstw decyduje sie na szerszg kalkulacje,
uwzgledniajgc w rozwazaniach takze koszty profilaktyki,
badan i oceny oraz zewnetrznego zapewnienia jakoSci.
Jednym z wymagan nowej edycji standardu IATF jest po-
wigzanie celow strategicznych organizacji z finansowymi
wskaznikami zwigzanymi z kalkulacjg kosztow jakosci
oraz wyznaczaniem trendow w tym zakresie. Narzedziem
umozliwiajgcym najwyzszemu kierownictwu dokonywanie
kompleksowej oceny skutecznosci i efektywnosci prowa-
dzonych dziatan jest zaprezentowana w artykule koncep-
cja wykorzystania zréwnowazonej karty wynikow (BSC),
ktéra w sposob uniwersalny pozwala na implementacje
strategii organizacyjnej na grunt poszczegdlnych proce-
soOw i dziatan realizowanych przez konkretne komorki czy

grupy pracownicze — miara osigga-

*CEL STRATEGICZNY: zwigkszenie przychodéw ze sprzedazy
*MIERNIK: miesieczna wartos¢ przychoddw ze sprzedazy
*CEL OPERACYINY:

perspektywa
finansowa

- zwiekszenie liczby sprzedanych jednostek w miesiacu
- zwiekszenie liczby wyprodukowanych jednostek w miesigcu
- zmniejszenie kosztow wytwarzania w miesigcu

~,  hia przez nie sukcesu jest okreslona
na bazie mierzalnych wskaznikow.
Wykorzystanie w przedsiebiorstwie
zrownowazonej karty wynikow za-
/  pewnia organizacjom z branzy mo-

toryzacyjnej utrzymanie certyfikatu

*CEL STRATEGICZNY: zwigkszenie zadowolenia klienta
s MIERNIK: miesieczna liczba otrzymanych reklamacji
s CEL OPERACYINY:

perspektywa
klienta

- skracenie czasu oczekiwania na wyrdb w miesigcu
- zwiekszenie poziomu detekcji niezgodnosci wewnetrznych
- zmniejszenie liczby niezgodnosci zewnetrznych w miesiqcuj

™  (dzieki spetnieniu wprost wymagan
standardu), a takze istotnie wspiera
proces decyzyjny na szczeblach me-
nedzerskich.
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