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ANALIZA KOSZTÓW JAKOŚCI UCZELNI NA PRZYKŁADZIE 

WYŻSZEJ SZKOŁY MORSKIEJ W SZCZECINIE 
 
 
System zarządzania jakością w Wyższej Szkole Morskiej w 
Szczecinie 
 W marcu 1999 r. WSM w Szczecinie otrzymała certyfikat zgodności 
systemu zarządzania jakością (SZJ) z normą ISO 9001:1994 zatwierdzony przez 
Lloyd’s Register Quality Assurance. Certyfikat ten dotyczy określonej sfery 
działalności uczelni jaką jest kształcenie kadr morskich zgodnie z konwencją 
STCW 78/951. SZJ potwierdzony certyfikatem obejmuje wszystkie jednostki 
organizacyjne uczelni uczestniczące w procesie szkolenia studentów, którzy 
będą wykonywać zawód marynarza. Wyłączono spod certyfikowanego systemu 
jednostki organizacyjne nie związane z kształceniem przyszłych załóg 
pływających, np. Instytut Eksploatacji Portów i Floty (IEPiF) i Instytut 
Inżynieryjno-Ekonomiczny Transportu (IIET). Istnieje zatem sytuacja, w której 
w jednym organizmie uczelni egzystują obok siebie zakłady, instytuty i 
wydziały objęte SZJ potwierdzonym i nadzorowanym przez jednostkę 
certyfikującą oraz podobne jednostki organizacyjne wyłączone spod tego 
systemu. 
 Powody, które zmusiły uczelnię do podporządkowania poszczególnych 
wydziałów uczelni wymogom ISO 9001:1994 są istotne. Zmiany dokonane w 
międzynarodowej konwencji STCW 78/95, ratyfikowanej przez rząd polski, 
stawiają wymóg wprowadzenia na uczelniach morskich systemu zarządzania 

                                                 
1 STCW 78/95 – Międzynarodowa konwencja ustalająca ogólne wymagania dotyczące 
przeprowadzania szkoleń marynarzy, wydawania im świadectw oraz pełnienia wacht na 
wszystkich stanowiskach. 
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jakością, którego zadaniem jest nadzorowanie procesu kształcenia kadr 
morskich. Dodatkowo odpowiednie rozporządzenie Ministra Transportu i 
Gospodarki Morskiej2 stwierdza, że SZJ w ośrodkach szkolących członków 
załóg pływających, w tym WSM w Szczecinie, muszą być zgodne z normami 
jakości PN-ISO z serii 9000. Gdyby uczelnia nie spełniła tego wymogu do 
końca 1999 r., mogłaby nie uzyskać certyfikatu uznania jako ośrodek szkolący 
członków załóg statków morskich. Certyfikat zgodności SZJ z normami ISO 
stał się warunkiem dalszej działalności uczelni morskiej. 
 Po trzech latach od uzyskania certyfikatu władze WSM w Szczecinie 
zastanawiają się nad rozszerzeniem SZJ zgodnego z ISO na pozostałe jednostki 
organizacyjne, pozostające dotąd poza tym systemem. Decyzja powinna być 
podjęta w oparciu o rachunek efektywności ekonomicznej takiego 
przedsięwzięcia3. W odróżnieniu do instytutów i wydziałów kształcących 
przyszłych marynarzy, wdrożenie SZJ zgodnego z ISO nie jest warunkiem 
koniecznym dla dalszej egzystencji IEPiF i IIET, kształcących przyszłych 
spedytorów, agentów, maklerów czy specjalistów ds. logistyki. Rachunek 
efektywności ekonomicznej wprowadzenia SZJ zgodnego z ISO na tym 
wydziale wymaga analizy kosztów i korzyści związanych z wdrażaniem oraz 
utrzymaniem tego systemu. Dalsze rozważania dotyczą kosztów jakości w 
odniesieniu do szkoły wyższej. 
 
Koszty jakości szkoły wyższej 
 Koszty jakości są pojęciem znacznie szerszym od kosztów wdrażania i 
utrzymania SZJ zgodnego z normami ISO. Wymagania SZJ mogą być znacznie 
większe w stosunku do norm ISO. Dotyczy to SZJ działających w firmach 
reprezentujących takie działy gospodarki jak: farmacja, przemysł zbrojeniowy 
lub motoryzacja. Szkolnictwo wyższe, oferujące usługę jaką jest kształcenie 
studentów, posiada swoją specyfikę i koszty jakości występujące tu różnią się 
od kosztów jakości tradycyjnie pojmowanego przemysłu wytwórczego. 
 Określenie poszczególnych pozycji kosztów jakości szkoły wyższej 
wymaga zdefiniowania kilku pojęć. Są to kluczowe pojęcia dla zarządzania 
jakością i posiadają specyfikę w poszczególnych podmiotach gospodarczych. W 
odniesieniu do uczelni: 

                                                 
2 Rozporządzenie MTiGM z dnia 23.05.1992 r. w sprawie kwalifikacji zawodowych i składu 
załóg polskich statków morskich (Dz. U. 98.9.34) 
3 Por.: K. Żuk, Zastosowanie metod rachunkowości zarządczej w ocenie efektywności 
inwestycji projakościowych, Problemy Jakości marzec 2001, nr 3, s. 24-29. 
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jakość – stopień, w jakim zbiór inherentnych właściwości procesu kształcenia 
spełnia wymagania klienta, czyli zaspokaja jego potrzeby w zakresie 
kształcenia przewidzianego profilem uczelni, 

dostawca – jest to organizacja dostarczająca wyrób, czyli uczelnia, 
klient – organizacja lub osoba, która otrzymuje wyrób; klient nie jest ściśle 

określony, może nim być ten kto stawia wymagania (np. Ministerstwo 
Edukacji Narodowej), ten kto płaci (np. budżet państwa), ten kto jest 
uczestnikiem (studenci) i ten kto jest użytkownikiem (np. 
przedsiębiorstwa zatrudniające absolwentów) procesu kształcenia, 

wyrób – wynik procesu kształcenia; usługa polegająca na szkoleniu studentów. 
 Koszty jakości, rozumiane jako ogół nakładów ponoszonych na uzyskanie 
pożądanego poziomu jakości, można podzielić na kilka grup. W odniesieniu do 
szkoły wyższej może mieć zastosowanie poniższy podział kosztów (rysunek 1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 1. Podział kosztów jakości uczelni 

Źródło: Opracowanie własne 
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potwierdzenia pożądanego poziomu jakości. Składowe kosztów jakości to: 
koszty oceny, prewencji oraz błędów. 

Koszty oceny obejmują: 
 koszty oceny i akceptacji poddostawców (książek, pomocy 

dydaktycznych, usług remontowo-budowlanych), 
 koszty oceny wiedzy studentów (egzaminy wstępne, kolokwia, 

zaliczenia i egzaminy w trakcie studiów, egzaminy dyplomowe), 
 koszty oceny i weryfikacji nauczycieli (procedury konkursowe przy 

zatrudnianiu, hospitacje, oceny okresowe), 
 koszty oceny i weryfikacji programów nauczania (procedury 

zatwierdzania i aktualizacji), 
 koszty oceny zdrowia studentów i nauczycieli (wstępne i okresowe). 
Koszty zapobiegania obejmują: 
 koszty badań naukowych (badania własne, statutowe, granty), 
 koszty szkoleń (kursy pedagogiczne, BHP, szkolenia w zakresie 

jakości), 
 koszty działalności działu jakości (jeśli taki dział istnieje), 
 koszty udziału w seminariach, naradach dotyczących procesów 

kształcenia. 
Koszty błędów wewnętrznych obejmują: 
 koszty absencji i niepożądanej fluktuacji kadr (zastępstwa, 

przeszkalanie), 
 koszty nieefektywnego kształcenia studentów (powtarzanie roku, 

zaliczenia, egzaminy poprawkowe, komisyjne)4, 
 koszty analizy błędów w kształceniu (weryfikacja złych programów 

nauczania), 
 koszty złej organizacji procesu kształcenia (zbytnio lub słabo 

wykorzystane laboratoria, zbyt duża lub za mała liczebność grup 
studenckich, zbyt duże lub za małe obciążenie dydaktyczne 
nauczycieli). 

Koszty błędów zewnętrznych obejmują: 
 koszty utraty reputacji uczelni (mniejsza ilość kandydatów na studia, 

prac naukowo-badawczych zleconych, grantów KBN itp.), 
 koszty dodatkowego kształcenia absolwentów5. 
Akredytacja i certyfikacja są dowodami wymaganymi przez klientów 

uczelni jako obiektywne wykazanie jakości. Obiektywne dowody jakości, czyli 
niezależne od samej uczelni, dostarczane są przez instytucje akredytacyjne i 

                                                 
4 Koszty pokrywane w części przez studentów. 
5 Koszty pokrywane przez studentów lub budżet państwa. 
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certyfikacyjne. Akredytacja jest często warunkiem utworzenia uczelni czy 
przyznania jej uprawnień kształcenia na poziomie studiów wyższych6. Podobnie 
certyfikat jakości jest dokumentem warunkującym działalność wyższych szkół 
morskich. Oba dokumenty stanowią istotny argument w poważnym traktowaniu 
polskich uczelni przez kraje UE w kwestiach wymiany studentów, czy uznaniu 
dyplomów i stopni [4]. 
 
Koszty wdrażania i utrzymania SZJ zgodnego z ISO 
 Proces wdrożenia SZJ zgodnego z normami ISO serii 9000 można podzielić 
na następujące cztery etapy [1]: 
1) prace wstępne – obejmują podjęcie decyzji o wprowadzeniu systemu 

jakości, szkolenie, ustalenie zadań i osób odpowiedzialnych za ich realizację 
oraz kompetencji osoby kierującej całym przedsięwzięciem, a następnie 
określenie struktury, zawartości i zasad tworzenia dokumentacji SZJ, 

2) prace projektowe i szkolenie – obejmują zaprojektowanie dokumentacji SZJ 
w odniesieniu do elementów systemu, w tym ustalenie odpowiedzialnych za 
funkcjonowanie każdego elementu oraz za realizację poszczególnych zadań, 
a także szkolenie auditorów wewnętrznych i kierownictwa, 

3) prace wdrożeniowe – polegają na realizowaniu każdego działania (m.in. 
przeprowadzenie auditów wewnętrznych i przeglądu kierownictwa) zgodnie 
z tym co napisano oraz odnotowaniu ustaleń, 

4) audit certyfikujący i certyfikacja – czyli badanie  zgodności wdrożonego 
SZJ z wybranym modelem ISO 9000, zgodnie z procedurą certyfikacji 
jednostki certyfikującej. 
Koszty związane z trzema ostatnimi etapami są możliwe do obliczenia. W 

przypadku WSM w Szczecinie wyniosły one 41 300 zł i obejmują następujące 
pozycje kosztów (rysunek 2): 
1) szkolenie (auditorów wewnętrznych), 
2) audity wewnętrzne (wynagrodzenie auditorów), 
3) personel (dodatek do pensji dla pełnomocnika rektora ds. ISO i pensja 

specjalisty ds. ISO), 
4) biuro pełnomocnika rektora ds. ISO (materiały biurowe, telefony, fax, 

korespondencja), 
5) certyfikacja (audit certyfikujący). 
 Koszty utrzymania SZJ zgodnego z ISO można podzielić na te same grupy 
kosztów, które są ponoszone przy wdrażaniu systemu. Różnice dotyczą 

                                                 
6 W Polsce powołano Państwową Komisję Akredytacyjną działającą we współpracy z 
Ministerstwem Edukacji Narodowej (E. Skrzypek, Jakość procesu kształcenia w 
uczelni, ... s. 19). 
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poszczególnych pozycji kosztów szkoleń i certyfikacji. Szkolenia w etapie 
utrzymania systemu dotyczą pracowników uczelni nadzorujących SZJ i 
obejmują wybraną tematykę związaną z systemami jakości, np. metody 
statystyczne w normach ISO. Certyfikacja obejmuje coroczne audity kontrolne i 
audity odnowieniowe przeprowadzane co trzy lata. Na rysunku 3 przedstawiono 
zestawienie rocznych kosztów utrzymania SZJ zgodnego z ISO w WSM w 
Szczecinie. Suma tych kosztów wynosi 32 100 zł. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 2. Struktura kosztów wdrożenia SZJ zgodnego z ISO w WSM w Szczecinie 

Źródło: Opracowanie własne 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Rys. 3. Struktura kosztów utrzymania SZJ zgodnego z ISO w WSM w Szczecinie 

Źródło: Opracowanie własne 
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tworzeniu dokumentacji jakości, auditach i przeglądach. Nie są w pełni 
wykazane koszty utrzymania biura pełnomocnika rektora ds. ISO, gdyż biuro to 
jest jednocześnie pomieszczeniem kierownika zakładu. Szacunki tych kosztów 
byłyby obarczone dużymi błędami. Prawdziwe jest zatem stwierdzenie, że 
powyższe zestawienia obejmują wszystkie koszty księgowe, które ponosi 
uczelnia w związku z wdrażaniem i utrzymaniem SZJ. 
 Podane wielkości kosztów są porównywalne z kosztami ponoszonymi na 
wdrożenie i utrzymanie SZJ zgodnego z ISO w innych podmiotach 
gospodarczych. Pokazują to wyniki badań ankietowych przeprowadzonych na 
próbie 66 przedsiębiorstw różnej wielkości, reprezentujących najważniejsze 
branże polskiego przemysłu i formy prawno-organizacyjne, legitymujących się 
certyfikowanymi SZJ zgodnymi z normami ISO serii 90007 (rysunek 4). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 4. Wielkość kosztów wdrożenia SZJ zgodnego z ISO [tys. zł]  

w badanej grupie przedsiębiorstw  

Źródło: P. Łuczak, Skuteczność systemów zarządzania ... s. 12 
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 Zidentyfikowanie poszczególnych pozycji kosztów jakości uczelni jest 
znacznie łatwiejsze od oszacowania tych kosztów. Podany podział na grupy 
kosztów może być zastosowany dla każdej uczelni, bez względu na profil jej 
działalności. Różnice w szczegółowej strukturze kosztów jakości wynikają ze 
specyfiki uczelni, np. inne będą pozycje kosztów uczelni stosującej kształcenie 
na odległość (uniwersytety wirtualne) w porównaniu z tradycyjnymi 

                                                 
7 Na podst.: P. Łuczak, Skuteczność systemów zarządzania jakością opartych o normy 
ISO serii 9000, praca niepublikowana, Poznań 2002, s. 12 
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uczelniami. Trudność z oszacowaniem kosztów jakości wynika przede 
wszystkim z tego, że są to koszty osobowe, które nie są księgowane. Można 
oczywiście wycenić czas pracy poszczególnych pracowników, który jest 
poświęcony na czynności wynikające z procedur jakości, lecz jak wcześniej 
wspomniano rachunek taki byłby obarczony dużymi błędami. 
 Koszty akredytacji i certyfikacji są jednymi ze składowych kosztów jakości 
szkoły wyższej. Poniesienie tych kosztów i otrzymanie odpowiednich 
akredytacji i certyfikatów, bywa warunkiem otrzymania przez uczelnię 
uprawnień edukacyjnych. Przykładem takiego dokumentu jest certyfikat 
zgodności SZJ z normami ISO. Uczelnie morskie obecnie jako jedyne muszą 
posiadać ten dokument, choć istnieją przykłady uczelni reprezentujących inne 
profile kształcenia, które legitymują się certyfikatem8. Koszty poniesione w 
związku z wprowadzeniem SZJ zgodnego z normami ISO powinny być 
zrekompensowane odpowiednimi korzyściami. Na przykładzie WSM w 
Szczecinie, można stwierdzić, że: 
1) o wielkości kosztów wdrożenia i utrzymania SZJ zgodnego z ISO decydują 

przede wszystkim koszty personelu i certyfikacji, 
2) koszty wdrożenia i utrzymania certyfikowanego SZJ na uczelni nie 

odbiegają od innych podmiotów gospodarczych, 
3) analiza korzyści wynikających z wdrożenia SZJ wymaga dłuższej niż 

trzyletnia perspektywy czasowej, 
4) zarówno koszty jak i korzyści mają w większości charakter niematerialny i 

trudno je przedstawić w postaci wartości pieniężnych, 
5) korzyści obserwowane w pierwszych trzech latach po wdrożeniu 

certyfikowanego SZJ na uczelni to: poprawa organizacji pracy, mniejsza 
ilość niezgodności z procedurami, wzrost dbałości o dokumentację 
(sporządzanie, obieg, przechowywanie), większa świadomość projakościowa 
pracowników. 
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