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INFORMACIJE O TROŠKOVIMA KVALITETE ZA UPRAVLJANJE POSLOVNIM PROCESIMA

1.  Uvod


Planiranje, praćenje i kontrola troškova kvalitete pretpostavka je uspješnog funkcioniranja sustava TQM, jer oni predstavljaju vrijednosni izraz dostignutog stupnja uvođenja TQM-a. Troškovi kvalitete značajan su činitelj upravljanja internim procesima, stoga se poseban naglasak stavlja na osiguranje pretpostavki za njihovo prepoznavanje u poslovnim procesima. Troškovi kvalitete nastaju prvenstveno pri izvođenju internih procesa, definiraju ih obilježja procesa, ali i njihovi odnosi s okruženjem. Procesi se izvode s ciljem, da se ispune određeni, unaprijed definirani zahtjevi. Stoga problematiku troškova kvalitete u internim procesima nije moguće izdvojiti od ukupne problematike i zajedničkog cilja poslovnog sustava kao cjeline. Informacije o troškovima kvalitete temelji se na iskustvu i instrumentima koji interne procese čine transparentnima, te doprinose poboljšanju rezultata poslovnog sustava kao cjeline. 


Računovodstvo troškova kvalitete omogućava pružanje računovodstvenih informacija o troškovnoj komponenti sudjelovanja pojedinog segmenta u pozicioniranju poslovnog sustava u okruženju. Troškovi kvalitete su u osnovi su oni troškovi, koji u pravilu ne bi nastali, kada bi svi zaposlenici bili izvrsni u svojem poslu, stoga je procjena visine troškova kvalitete nezaobilazan činitelj za upravljanje kvalitetom i temelj procjene i ocjene ukupne poslovne uspješnosti. Troškovi kvalitete su važni, jer svaka novčana jedinica ili sat rada koji se utroši u izradu neupotrebivih učinaka, mogu istovremeno biti upotrebljeni za izradu boljeg učinka ili za poboljšanje postojećih učinaka ili poslovnih procesa. Troškovi kvalitete mogu biti operativni (troškovi za kvalitetu i troškovi zbog nekvalitete) i eksterni (troškovi auditiranja, prosudbe i certificiranja)
.

2. Pretpostavke pripreme upravljačkih informacija o troškovima kvalitete


Pretpostavka pripreme upravljačkih informacija o troškovima kvalitete je u prepoznavanju i jasnom definiranju onih informacijskih tokova u internim procesima koje će slijediti računovodstveni informacijski sustav u sagledavanju, prikupljanju, klasifikaciji, analizi i prezentiranju podataka o troškovima poslovnih aktivnosti, kao i o njihovoj kvalitativnoj komponenti. S polazišta zahtjeva za osiguranjem relevantnih računovodstvenih informacija u internom obračunu, potrebnih menadžmentu u sustavu računovodstvenog izvješćivanja i kontrole, moguće je mnogobrojne poslovne događaje i aktivnosti u internim procesima prepoznati i pratiti kroz slijedeće temeljne cikluse poslovnih tokova (slika 1)
:

· ciklus primitaka (poslovni događaji povezani sa prodajom proizvoda i pružanjem usluga drugima, koje prate odgovarajući oblici naplate);

· ciklus izdataka (poslovni događaji povezani s pribavljanjem roba i usluga od drugih i s obvezama koje s time u svezi nastaju);

· ciklus proizvodnje (poslovni događaji povezani s preobrazbom resursa u proizvode i usluge);

· ciklus financiranja (poslovni događaji vezani za pribavljanje i upravljanje kapitalnim fondovima, dugovima i gotovinom).

Slika 1: Područje kontrole i izvješćivanja  u internim procesima
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Izvor: Bodnar,G.H., Hopwood,W.S., Accounting Information Systems, VI Ed., Prentice Hall, New Yersey, 1995. str. 7.
Polazište pripreme upravljačkih informacija o troškovima kvalitete je u jasnoći definiranja sustava planiranja, kao naturalnog izraza i budžetiranja kao vrijednosnog izraza očekivanih podataka u budućnosti, relevantnih za kontrolu elemenata u temeljnim informacijskim tokovima. Pri tome se moraju uvažavati specifičnosti svakog pojedinog poslovnog sustava. Planiranje mora biti sustavna prezentacija očekivanih budućih rezultata poslovnog sustava, koji moraju biti logički povezani, na način da predstavljaju operativnu razradu misije i ciljeva poslovnog sustava (slika). Budžet treba sadržavati sve relevantne troškove, prihode i parcijalne rezultate, od značaja za upravljanje poslovnim procesima. On sadrži i s njima povezane imovinske dijelove i aktivnosti na način da se prezentira područje stvarne odgovornosti pojedinog menadžera. 

Postupci kontrole moraju biti prilagođeni specifičnostima pojedinog poslovnog procesa, što mora biti prepoznatljivo u elemenata odgovarajućeg plana odn. budžeta. Cilj je da se osiguraju pretpostavke za pravovremeno otkrivanje odstupanja, ali i da se razotkriju potencijalne štete i gubici, jer su to značajne upravljačke informacije, pošto ukazuju na potencijalna područja racionalizacije i unapređenja poslovanja.

Slika 2: Sustav planiranja i budžetiranja, kao metodološka podloga pripreme upravljačkih informacija za menadžment u internim procesima
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Izvor : Prilagođeno prema :  Hahn,D.: PUK – Planung und Kontrolle, Gabler, Wiesbaden, 1994. str. 399.

To su istovremeno i pretpostavke koje osiguravaju razvoj sustava, te kontinuirano poboljšanje kvalitete izvođenja procesa ali i kvalitete proizvoda i usluga kao rezultata procesa. Stoga ciljevi moraju biti realno postavljeni i mjerljivi a zadaci prepoznatljivi i transparentni predračunima i obračunima. Informatička rješenja moraju osigurati jedinstvo računovodstvenog i neračunovodstvenog informacijskog sustava (slika 3), u kojem će se direktno moći otkriti odstupanja s ciljem da se pravovremeno pruži menadžmentu relevantna informacija za donošenje cilju usmjerene poslovne odluke. 

Slika 3: Tokovi u menadžment informacijskom sustavu
















Izvor: Bodnar,G.H., Hopwood,W.S., Accounting Information Systems, VI Ed., Prentice Hall, New Yersey, 1995. str. 132.
Klasični pristup osigurava pripemu pojedinačnih informacija o odstupanjima kao polazište za razotkrivanja razloga njihova nastanka. U suvremenim uvjetima se zahtjeva i osiguranje uvjeta za razotkrivanje drugih oblika negativnih utjecaja, koje nije uvijek lako prepoznati, ali čijim se sprečavanjem može utjecati na bolji poslovni rezultat, zadržati pozitivan imidž, pa čak i spriječiti propast poslovnog sustava. Otkrivanje razloga koji su uvjetovali smanjivanje prihoda ili nerealan porast troškova, gubitaka na imovini ili potencijalnih gubitaka zbog izmjene zakonskih propisa, posljedica prekida u poslovanju, odn. nekorištenja komparativnih prednosti, suvremeni je zadatak u pripremi upravljačkih informacija u poslovnom sustavu. To uključuje i informacije o radnji pojedinaca i grupa, koje su suprotne načelima poslovne etike i morala (slika 4).


Dok je klasični pristup bio okrenut pripremi upravljačkih informacija o prošlosti, suvremeni pristup se u cijelosti okreće budućnosti. Posebno se naglašava potreba uvođenja preventivnih mjera za sprečavanje i otkrivanje prijevara i pronevjera, posebno onih koje su povezane s ovlaštenjima radnog mjesta. To nameće potrebu i za ustrojavanjem posebne profesije za otkrivanje prijevara (u  svrijetu: Certified Fraud Examiners–CFE) na način da se ti poslovi povjeravaju posebnim agencijama ili se za to mogu osposobiti zaposlenici u poslovnom sustavu. Posebna znanja o troškovima nekvalitete u ovom području potrebna su iz razloga što je prijevare najčešće teško otkriti, a one godišnje dostignu enormne brojke. Prijevara se manifestira kroz razne oblike pronevjere, krivotvorenja, prijevara u nabavi (fantomski prodavač), primanja i davanja mita, manipulacijama s putnim nalozima i obračunom plaća, otuđivanja imovine poslovnog sustava, krađe poslovnih tajni i drugo. Najteže se otkrivaju prijevare koje su povezane sa pogodnostima pojedinog radnog mjesta ili funkcije (white-collar crime; management fraud), odnosno ako se ciljano želi obmanuti javnost (fraudulent financial reporting, corporete crime). 
Slika 4: Područja pripreme upravljačkih informacija u suvremenim uvjetima












Izvor: Prema www.fraudiscovery.com; www.accountingweb.com; www.accountingwer.com/cgi-bin/item.cgi (www.accountingwer.com/ cgi-bin/item.cgi) & Bodnar,G.H., Hopwood,W.S., Accounting Information Systems, VI Ed., Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Yersey, 1995. str. 167.
Otkrivanje ovih vrsta troškova nekvalitete povezano je s oblikovanjem programa zaštite od prijevara, koji se temelji na načelima poslovne etike a mora se primjnjivati na sve razine zaposlenih. Navedena etička načela treba širiti i na odnose s poslovnim partnerima, što znači i prekidanje poslovnih odnosa sa neetičnim partnerima. Ulaganje u sprečavanje prijevara spada u područje troškova za kvalitetu, a temelji se na nizu akcija u vlastitoj sredini, što znači da su to troškovi povezani sa provođenjem odgovarajućih mjera provjere i selekcije kadrova pri zapošljavanju, uključuju troškove treninga i upućivanja zaposlenih na prepoznavanje prijevara i zloupotreba. Tu se uključuju i troškovi sustavnog praćenja razloga fluktuacije zaposlenih. Neki interni troškovi nekvalitete mogu se izbjeći ako se uvede elektronička osnovica obračuna plaća i ostalih izdataka (umanjuje se mogućnost zloupotrebe). 

Troškovi nekvalitete utvrđuju se sustavom kontrola na način da se utvrdi koja je vrsta prijevare stvarno ili potencijalno prisutna u poslovnom sustavu, te da se na toj osnovi postavi odgovarajući program za borbu protiv prijevara. Primjena ovog programa omogućiti će i lakše detektiranje troškova nekvalitete, što će doprinijeti većoj kvaliteti i učinkovitosti izvođenja samog procesa. Jednom postavljen program treba povremeno provjeravati, preispitivati i ocjenjivati, a mogu se koristiti i vanjski konzultanti.     

3. Metodološka osnovica pripreme informacija o troškovima kvalitete


Troškove kvalitete u internim procesima treba promatrati ovisno o tome da li se javljaju:

a. radi osiguranja kvalitete izvođenja samih internih procesa ili

b. su rezultat aktivnosti internih procesa, čiji je cilj stvaranje učinaka odgovarajuće razine kvalitete.

pri čemu treba uvažavati specifičnosti djelatnosti, stanje konkurencije i zahtjeve platežno sposobne potražnje. Informacije o troškovima kvalitete u internim procesima sagledava se kroz elemente kruga kvalitete, koji  se sastoji iz slijedećih faza (slika 5):

· faze planiranje kvalitete, 

· faze uvođenja sustava kvalitete,

· faze kontrole kvalitete i 

· faze ocjenjivanja dostignutog stupnja kvalitete 

Slika 5: Krug kvalitete kao okvir pripreme upravljačkih informacija o troškovima kvalitete u poslovnim procesima


Izvor: Prema Hauser,J.R., Clausing,D.: The House of Quality, HBR, 1998., str. 63 – 69.

Planiranje troškova kvalitete u internim procesima temelji se na polazišnim informacijama istraživanja tržišta jer trebaju dati odgovor na pitanje: Što kupac želi? Na ovim se polazištima ocjenjuju stvarne mogućnosti, snaga i komparativne prednosti poslovnog sustava i njegovih poslovnih procesa. Troškovi kvalitete proizlaze iz globalnog cilja i rezultata poslovnog sustava ali se sagledavaju unutar internih procesa i aktivnosti, pa se već u fazi planiranja definiraju načela i metodološka podloga kontrole i ocjenjivanja, prema unaprijed definiranom globalnom cilju, osiguranja kontinuiranog poboljšanja kvalitete. Kontinuirano poboljšanje kvalitete put je do profita kao globalnog poslovnog cilja, pri čemu dobro koncipiran sustav kontrola treba osigurati ostvarenje pojedinačnih ciljeva definiranih po poslovnim procesima. Kvalitetu u internim procesima treba pratiti sa polazišta pretpostavljene kvalitete, koja proizlazi iz misije i ciljeva poslovnog sustava i sadržana je u poslovnim planovima i budžetu, a treba ju ostvariti sustavnim djelovanjem u internim radnim procesima. Ostvarivanje kvalitete moguće je pratiti prema zajedničkim obilježjima, koja u sebi inkorporiraju niz pojedinačnih svojstava kvalitete, koji se ovisno o karakteru mogu povezati sa pojedinim internim radnim procesom (slika  6).

Slika 6: Pristup mjerenju troškova kvalitete u internim procesima













Izvor: Graff,G.: Qualitätskostenrechnung-Nutzenorientierte Qualitätskostenrechnung, Peter Lang, Frankfurt am Main, 1998., str. 229.


Troškove kvalitete stoga treba promatrati kao podsustav u menadžerskom računovodstvu, čiji je zadatak osigurati vrijednosno izražene informacije ulaganja u sustav uvođenja TQM-a. Kao i svaki projekt i ovaj se mora prilagoditi specifičnostima poslovanja i stvarnim mogućnostima poslovnog sustava, na način da su interni procesi podržani odgovarajućim stupnjem informatizacije. Informatički treba podržati najkraću liniju poslovnih tokova unutar aktivnosti, na način da se osiguraju kontrolne točke na kojima je moguće ocjenjivati dostignuti stupanj kvalitete i troškove kvalitete procesa, a kao podloge za analizu odstupanja.


U internih procesima nastaju troškovi kvalitete, koje treba prepoznati i učiniti mjerljivima, jer samo ono što se može mjeriti, može se i poboljšati. Područje (procesi i aktivnosti) u kojima se mogu, ovisno o specifičnostima djelatnosti prepoznavati troškovi kvalitete, prikazuje slika 7. To znači da za sve relevantne procese i aktivnsoti treba utvrditi pokazatelja kvalitete i to odvojeno 

· za troškove za kvalitetu, jer ukazuju na dostignuti stupanj prevencije ili na rano usklađivanje sa pretpostavljenim troškovima kvalitete

· za troškove nekvalitete, jer ukazuju na greške, kao odstupanje od ciljne kvalitete, za koje kupac nije spreman platiti više. 


Kod mjerenja dostignutog stupnja kvalitete treba odvojeno iskazivati odstupanja ostvarene od planirane kvalitete temeljem sustava pokazatelja, a odvojeno treba pratiti učestalost odstupanja, kako bi se mogli analizirati njihovi uzroci i posljedice. Praćenje kvalitete u procesima nužna je pretpostavka uvođenja procesa kontinuiranog poboljšanja kvalitete. 
Ovisno o tome, da li je pretežiti zadatak pojedinog internog procesa da osigura uvjete za stvaranje bolje kvalitete ili se u tom procesu pretežito ocjenjuje dostignuti stupanj pretpostavljene kvalitete proizvoda i usluga interni radni procesi mogu imati pretežiti karakter:

1. PZK -procesa za osiguranje kvalitete (Uebereintimmungsprozesse, Process of conformance costs…), odn.

2. POK - procesa za ocjenu odstupanja od kvalitete (Abweichungsprozesse; Process of non conformance costs….).

Slika 7: Aktivnosti u  internim procesima u kojima treba prepoznati troškove kvalitete
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Izvor: Horn, M. : Möglichkeiten zur Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit und des Kostenmanagements in der Bauindustrie, KRP, Gabler, Wiesbaden, br. 1/98., str. 28.


Procesi za osiguranje kvalitete (PZK) su oni, čiji je cilj osigurati bolju kvalitetu proizvoda i usluga. PZK su zaslužni za stvaranje i održavanje bolje kvalitete, što znači da ovdje spadaju svi procesi planiranja i provjere kvalitete prvenstveno u fazi koncipiranja i razvoja proizvoda (usluge), ali i oni procesi koji su nužni za njihovu implementaciju u proces proizvodnje. U okvire ovih procesa ulaze sve relevantne aktivnosti koje se mogu povezati s osiguranjem kvalitete resursa u fazi inputa, pripreme za proizvodnju, kao i one neposredno vezane za prodaju proizvoda i usluga jer djeluju na podizanje razine kvalitete. Dakle, u ovim aktivnostima treba prepoznavati troškove kvalitete. Karakteristika ovih procesa (i aktivnosti) je u tome da se njima može upravljati, jer se troškovi PZK mogu planirati i na ovim polazištima kontrolirati.


Nasuprot njima stoje procesi u kojima se utvrđuje dostignuti nivo kvalitete (POK) tj. utvrđuju se nastala odstupana, koja predstavljaju razliku između pretpostavljene (više) i ostvarene (niže) kvalitete. Istraživanja potvrđuju da troškovi nekvalitete mogu činiti i do 12% godišnjih prihoda realizacije, čije je postupno smanjenje povezano s ulaganjem u bolju kvalitetu, a dokazano je da ulaganje od 1$ u bolju kvalitetu smanjuje i do 15$ troškova nekvalitete.
. Dakle, POK zahtijevaju primjenu mjera za što ranije detektiranje i eliminiranje troškova nekvalitete. Ovim je procesima teže upravljati, jer teško predvidjeti unaprijed buduću strukturu troškova (naknadni popravci, reklamacije kupaca, otklanjanje nedostataka u garantnom roku, povremena provjera kvalitete…). Poseban oblik odstupanja od kvalitete su tzv. neizravni troškovi eksternih propusta, tj. potencijalni gubici  koji mogu nastati zato što na vrijeme nisu uočila odstupanja od kvalitete, a mogu imati dugoročne negativne posljedice na potražnju, konkurentsku poziciju na tržištu, što dovodi do gubitka budućeg profita. Tu spadaju i neziravni troškovi povezani s posljedicama neotkrivenih ili kasno otkrivenih prijevara, nastalih zbog nepostojana adekvatnog sustava kontrola. Zbog toga se u novijoj literaturi ovo izdvaja kao posebna skupina procesa, koje karakteriziraju oportunitetni troškovi. Oportunitetni troškovi se definiraju kao izgubljena dobit neiskorištenih mogućnosti, što znači da će menadžment procesa u kojima se javljaju oportunitetni troškovi imati zadatak, istražiti potrebe i želje kupaca ali i gubitke zbog neotkrivenih prijevara, da bi njihovim rješavanjem eliminirao negativan imidž i vratilo izgobljeno povjerenje.  

Slika 10: Model mjerenja troškova kvalitete po aktivnostima procesa

	Broj
	Sub-procesi
	Kupac
	Indikator

(Uzročnik)
	Očekivane vrijednosti (%)
	Ostvarene vrijednosti (%)
	Odstupanja

%

	001
	Obrada poj. upita
	002
	Broj reklamacija 
	4
	9
	125%

	002
	Formiranje ponude 
	003
	Nepotpune ponude  
	5
	6
	20%

	003
	Registriranje zahtjeva 
	004/005
	Greške u registriranju zahtjeva 
	4
	8
	100%

	004
	Vođenje odjeljenja
	-
	Broj reklamacija
	2
	3
	50%


Izvor:  Ilić,S.: Prozesskostenrechnung als Instrument der markt- und wertorientierten Unternehmensfuehrung in der Hotellerie, doktorska disertacija, WU Wien, 2001. str. 123

Na modelu se može uočiti da se obračun troškova kvalitete mora temeljiti na metodološkoj podlozi Activity Based Costing metode, odnosno na uvođenju obračuna po porocesima
, a kao pretpostavke uvažavanja načela tržišno orijentiranog obračuna po Target Costing metodi. Treba naglasiti da se kao element obračuna uzimaju samo PZK procesi, jer imaju najveći utjecaj na buduću kvalitetu i uračunavaju se sa 100% iznosa. Utjecaj POK procesa je manji i zato se oni zaračunavaju samo djelomično i to u visini njihova stvarnog stupnja utjecaja ili afiniteta. Procijenjeni oportunitetni troškovi zaračunavaju se u učinicima ovisno o rezultatima studije istraživanja, kojima se ukazuje u kojem je stupnju pojedino obilježje zaovoljilo očekivanja kupca. To  znači da se zadovoljstvo kupca ne vzuje u 100% iznosu uz oportunitetne troškove, već se oni raspoređuju obrnuto proporcionalno izraženoj visini nezadovoljstva gosta.

Slika 11: Kalkulacija troškova kvalitete u internim procesima 

	Obilježja kvalitete
	Svojstva
	PZK - Procesi prvog stupnja (1) 

POK - Procesi drugog stupnja (2)
	Polazni troškovi
	Stupanj utjecaja (afinit.)
	Troškovi kvalitete
	Rel.. znač
	% zadov. kupaca
	Oportun.

troš.

	 Tehničke funkcije
	- nečujnost

 motora

- airbegovi

- unutarnja oprema

……
	- test funkcija (1)

- korekcije postavljenih elemenata (2)
	110.000

 32.000
	100%

100%
	110.000

32.000
	0,4
	90%
	33%

	Servis kupaca
	- čekanje

- brzina popravka

- čistoća uniforme

 djelatnika..
	- čekanje prema planu A (1)

- naknadne provjere (2)

- pranje uniforma (1)
	170.000

15.000

12.000
	90%

100%

80%
	153.000

15.000

9.600
	0,4
	80%
	66%

	Imidž
	- midž proizvoda

- imidž marke

- reklama

……..
	- čekanje prema planu A (1)

- pranje uniforma (1)

- planiranje reklamnih aktivnosti  (1)


	170.000

12.000

30.000
	10%

20%

100%
	17.000

2.400

30.000
	0,2
	100%
	------


Izvor: Graff,G.: Qualitätskostenrechnung-Nutzenorientierte Qualitätskostenrechnung, Peter Lang, Frankfurt am Main, 1998., str. 229.

4.
Zaključak

Upravljačke informacije o troškovima kvalitete, nezaobilazan su resurs za ocjenu dostignutog stupnja kvalitete. Stoga je u poslovnom sustavu potrebno je osigurati pretpostavke za utvrđivanje relevantnih odstupanja ostvarenog prema očekivanom, ali i uvesti mehanizme za rano otkrivanje svih oblika prijevara, čiji je uzrok najčešće u loše organiziranom sustavu internih kontrola. Jedna od pretpostavki mjerenja troškova kvalitete, je primjena odgovarajućig računovodstvenih i statističkih metoda i drugih metoda suvremenog menadžmenta, kao pomoći za optimizaciju aktivnosti u internim procesima te pravilnu primjenu instrumentarija za njihovo mjerenje i ocjenjivanje. Racionalnu organizaciju internih procesa i aktivnosti treba postaviti uz uvažavanje specifičnosti djelatnosti. Treba utvrditi kontrolne točke i za njih osigurati informacije o troškovima kvalitete, uz informatizaciju svih postupaka prikupljanja, mjerenja i ocjenjivanja. Ulaganja u kvalitetu treba temeljiti na načelu ekonomičnosti, uz uvažavanje načela kontinuirnog poboljšanja kvalitete. Da bi sustav troškova kvalitete bio pomoć menedžmentu na putu realizacije planom postavljenih ciljeva i zadataka, organizacijski ustroj treba temeljiti na uvažavanju specifičnosti djelatnosti, te osigurati direktni utjecaj menadžmenta na svako odstupanje od kvalitete. Sastavljanje računovodstvenih izvještaja o troškovima kvalitete zadatak je računovodstva odgovornosti. Priprema upravljačkih informacija o troškovima kvalitete pretpostavka je da će menadžment relevantnih podloga moće donositi poslovne odluke značajne za opstanak poslovnog sustava na tržištu i povećanje njegove ukupne profitabilnosti. Dakle, informacije o troškovima kvalitete postaju nezaobilazan resurs i pomoć menedžmentu za upravljanje internim procesoima, a na putu ostvarenja ciljeva TQM.
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