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Abstract: Quality is one of the most important factors influencing decisions of
customers. Companies are able to increase their good reputation thanks to quality.
It appears that despite holding ISO 9001 certificates some companies are affected
by the contemporary economic crisis more than some other companies without the
certificate. The aim of the paper is to find some answers to this phenomenon: (i)
higher general sensitivity to volatility of the economy and (ii) changes in applying
valid general TOM paradigms.
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Uvod

Kvalita je jednym z hlavnych faktorov, ktory vplyva na rozhodovanie zakaznika
pri nakupe a vol'be produktov. Podnik, ktory chce dlhodobo podnikat, potrebuje za-
bezpecit’ vysoku kvalitu svojich produktov a neustale zvySovat’ alebo aspon udrzia-
vat’ svoju pozitivnu reputaciu. Kvalita by tak mala byt zarukou prosperity podniku
zvySovanim objemu predaja a Ciastoéne aj trzieb.

Vyssia kvalita ma zabezpecit' dlhodoby rozvoj podniku. Sti¢asnd hospodarska
kriza, ktora sa zacala v USA, v8ak v kratkodobom horizonte ukazala, Ze ohrozenu
existenciu majui prekvapujuco aj podniky, ktoré kvalitu nielen formalne deklaruju,
ale sa kvalitou zaoberaju poctivo a dlhodobo. Podniky s vlastnictvom certifikatov
systémov riadenia kvality podl'a normy ISO 9001 takisto pocituju vykyvy ekono-
miky, a to v niektorych pripadoch dokonca silnejsie ako podniky bez certifikatov
(improvement paradox).

Prispevok poskytuje vysvetlenie niektorych pri¢in uvedeného javu a zaroven
predstavuje podnikom moznosti predikovat’ dosah externych vykyvov ekonomiky
a takto urCovat’ citlivost’ podnikov na ne. Na druhej strane, umoziiuje riadit’ alokaciu
nakladov na kvalitu podl'a stavu ekonomiky. To si vyZaduje zmenu existujuceho
triedenia nakladov na kvalitu a ich preklasifikovanie. Nové triedenie umoziiuje uka-
zat’, ako zmeny v ekonomike (chapané ako zmeny v dopyte) a Struktira nakladov na
kvalitu vplyvajui na operacny zisk (EBIT).
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1 Naklady na kvalitu

Kazdy podnik sa usiluje o rozpoznanie nakladov spojenych s vyrobnym proce-
som, marketingom, riadenim l'udskych zdrojov, projektovanim a zlepSenim produk-
tu. V podmienkach stale rasticej konkurencie na trhu hl'adaju domace a zahrani¢né
podniky rieSenia, ktoré im pomodzu udrzat’ sa na trhu a znizovat’ naklady spojené
s kvalitou. Zname je tvrdenie, Ze kvalita nieco stoji, lenze nedostatok kvality stoji
ovel'a viac. Naklady na kvalitu podl'a Jurana st zlatou banou. Zdoéraznuje, Ze cielom
kazdého podniku by mala byt minimalizacia nédkladov spojenych s nizkou kvalitou,
teda minimalizacia miest tvorby nekvality.

V literature existuje mnozstvo definicii a modelov nakladov na kvalitu. V sti¢asnosti
neexistuje jeden univerzalny vzorec nakladov na kvalitu, ktory by zahfiial univerzalne
polozky tychto nakladov. Vyplyva to zo Specifikacie podniku a jeho procesov, lebo tieto
néaklady vznikaju na réznych miestach, ktoré je pre podnik Casto tazké definovat’. Slov-
nik EOQ (European Organization for Quality) za naklady na kvalitu povazuje vydavky
vynalozené vyrobcom, pouzivatel'om a spolo¢nostiou na kvalitu produktu, resp. sluzby.

Zaroven treba podotknut’, Ze v literatire sa stretdvame s dvoma pristupmi k de-
leniu nakladov na kvalitu. Prvy pristup k nakladom na kvalitu zahfiia naklady na
prevenciu, hodnotenie a chyby. Druhou koncepciou je tzv. PQC — poor quality costs,
ktora vacsinou triedi ndklady na kvalitu na naklady na chyby a naklady na udrzanie
kvality. V tejto koncepcii sa nezohladiiuju naklady na prevenciu.

Napr. Sandholm [9] a Sorqvist [10] prijimali klasifikaciu vyplyvajiacu z defi-
nicie PQC a do néakladov nizkej kvality nezatried’ovali prevenciu. Iny pohl'ad mal
Harrington [4], ktory predstavil upraveny model PQC a naklady nizkej kvality roz-
delil na dve hlavné skupiny: priame a nepriame naklady. Priame naklady st naklady
vidite'né v uctovnych vykazoch, nepriame naklady st skrytymi nakladmi.
dov na kvalitu s straty vo vyrobe a chyby v planovani, ktorych nasledky prechadza-
ju vécsinou procesov a prostrednictvom nich pdsobia na zvySovanie nakladov. Preto
je velmi dolezité, aby boli ¢o najrychlejsie odstranené. Spomenuti autori klasifikuju
naklady na prevenciu, hodnotenie a chyby ako naklady na kvalitu, a zaroven naklady
na straty, ¢o znamena, zZe aj v ramci prevencie a hodnotenia je mozné hovorit o stra-
tach. Spomenuti autori zaviedli do klasifikécie nakladov na kvalitu dve nové poloz-
ky — straty z prevencie (prevention losses) a straty z hodnotenia (appraisal losses).

Dabhlgaard, Kristesen a Kanji [1] v stvislosti so skrytymi nakladmi zaviedli no-
vu komplexnu klasifikaciu nakladov na kvalitu, ktord berie do uvahy ,,skryté* ¢isla.
Podl’a tychto autorov celkové naklady na kvalitu moZno horizontalne klasifikovat na
externé a interné naklady na kvalitu a vertikalne na vidite'né a neviditel'né naklady
na kvalitu. Spomenuty model sa od ostatnych li§i tym, Ze berie do tvahy skryté
naklady, pri¢om pojem skryté je spojeny s faktom, Ze podnik méze dosiahnut’ tii ista
mieru kvality pri niz§ich nakladoch (v porovnani s tymi nakladmi, ktoré vynaklada
momentalne). Tuto skutocnost’ si ale podnik neuvedomuje, teda st prei skryté.
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Jednym z modelov nékladov na kvalitu, ktory je najviac rozSirenym modelom
v praxi, je model PAF, ktory sa uspesne aplikuje nielen vo vyrobe, ale i v sluzbach.
Spomenuty model rozdel'uje a sleduje naklady na kvalitu v troch zakladnych skupi-
nach — prevencia (Prevention — P), hodnotenie (Appraisal — A) a nezhodnosti — chyby
(Failure — F). The British Standard Institution (BSI) a Spojené $taty ho zapracovali
do svojich Standardov v norme BS 6143 a v ¢asti 2 prostrednictvom ASQC (Ameri-
can Society for Quality Control) [5]. NavySe, vel'’a autorov, napr. Harrington, Juran,
Gryna a Gibson, pouzivalo tento model ako zaklad svojich vyskumov [4].

Inym modelom, ktory je spojeny s procesnym riadenim, je procesny model [7].
Triedi naklady do dvoch skupin: naklady zhody (néklady splnenia vsetkych stano-
venych i vopred predpokladanych potrieb zakaznika) a naklady nezhody (vznikaju
v dosledku nespravneho priebehu procesu). Tento pristup predpokladd moznosti
uspor v obidvoch uréenych skupinach. Délezitou vyhodou tohto modelu oproti inym
modelom je skutocnost, Ze v pripade, ak dojde ku zmene parametrov procesu, rych-
lo sa to odrazi aj v nakladovych polozkach. Tento model zohl'adiiuje problematiku
hodnototvornych retazcov.

Dalgim modelom, ktory sa priamo netyka nakladov na kvalitu, ale jeho vyuZitie
sleduje vSetky naklady, ¢ize aj naklady na kvalitu, je model ABC — Activity-based
costing [6]. Vd'aka tomu modelu je mozné odhadnut’, aké rezervy ma podnik, a za-
definovat’, aké su ich néklady.

Najvacsimi nedostatkami vacS§iny prezentovanych modelov, ktoré sleduju len
naklady na kvalitu, su:

¢ nedostatok zhodnosti alokacie nakladov na kvalitu,

¢ netplné sledovanie nakladov na kvalitu a nezachytenie skrytych nakladov,

¢ nedostatok informacii tykajucich sa vyuzitia pracovného ¢asu zamestnanca-
mi na rézne ¢innosti pocas pracovného Casu.

Uvedené triedenia a modely st orientované na naklady na kvalitu a maja poskytnut’
¢o najviac podkladov pre zniZzovanie nakladov (costs emphasis). Nedavaju vsak takmer
ziadne podklady o strane prijmov. Na takomto zdklade nemozno zistovat citlivost’ na
vykyvy ekonomiky. Preto je potrebné zvolit iny pristup ku klasifikacii nakladov.

2 Naklady na kvalitu a citlivost’ podniku

Uvedeny pohl'ad na triedenie nakladov na kvalitu nedava moznost’ ukazat’, ako
zmena vo vyske predaja vplyva na vysku operacného zisku (EBIT). Zmena vysky
predaja mdze byt smerom nahor alebo smerom nadol a moze byt sposobend napr.
poklesom celkového dopytu, odchodom zakaznikov ku konkurencii alebo rastom
predaja v dosledku zlepSenia ponuky podniku vyssou kvalitou. Otazkou je, ¢i podni-
ky, ktoré investuju do vyssej urovne kvality pri zachovani rovnakej vysky celkovych
nakladov ¢i pri ich raste, st citlivejsie na vykyvy ekonomiky alebo vykazuju vyssiu
stabilitu napriek uvedenym zmenam. Pod citlivostou na vykyvy ekonomiky treba
chéapat’ zmeny celkového dopytu, ktoré vyvolavaji zmeny v odbyte. Predpokladame,
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Ze zmena v ekonomike vplyva na vSetkych konkurentov rovnako, ¢o znamena, ze
napr. pokles / rast odbytu je proporcionalny u vSetkych konkurentov.

O citlivosti na vykyvy ekonomiky, teda o tom, ako sa meni operacny zisk podni-
ku (EBIT) pri raste alebo poklese odbytu v zavislosti od $truktiry celkovych nakla-
dov, hovori efekt operac¢nej paky. Tato suvislost’ je vyjadrena vzorcom [2]:

DOL =% AEBIT/ % AS (D
DOL — stupen operacnej paky (degree of operating leverage),
% AEBIT — percentualna zmena operacného zisku (zisk pred Grokmi a zdane-
nim),
% AS — percentudlna zmena predaja netto.

Zaroveit DOL hovori o hodnote operacného rizika, ktoré je spojené s tiroviiou
fixnych nakladov. Na zaklade vSeobecného vzorca vypoctu stupiia operacnej paky
mozno upravami pouzit’ vzorec, ktory berie do uvahy naklady na kvalitu:

S — (VARk +VARp)
DOL = (2)
S — (VARk + VARp) — (FIXk + FIXp)

DOL - stupeii operacnej paky,

S — predaj spolu,

VAR - variabilné naklady spolu,

FIX - fixné naklady spolu,

VARKk - naklady na kvalitu variabilné spolu,

VARp - ostatné variabilné naklady spolu,

FIXk - fixné naklady na kvalitu spolu,

FIXp - ostatné fixné naklady spolu.

Naklady na kvalitu sa tvoria v dosledku existujucej nekvality alebo snahou
o udrzanie kvality ¢i snahou o predchadzanie vzniku nekvality. Pri pohl'ade na
frekvenciu procesov mozno konstatovat’, Ze absolutny pocet vyskytu internych a ex-
ternych chyb pri ich urcitej pravdepodobnosti zavisi od mnozstva produkcie. Tieto
naklady mozno zaradit’ medzi variabilné naklady na kvalitu.

Treba zaroven zdoraznit,, Ze podnik nevie kedy a pri akom mnozstve vyrobkov
dojde k vyskytu chyby. Kvoli tomu musi podnik vynakladat’ konstantné naklady na
zabezpecenie kvality (napr. potreba meradiel a ich kalibracia). S tym Casto suvisia
rozne Skolenia a udrziavacie kurzy a s tym spojené naklady. Tieto druhy nakladov
mozno zaradit’ medzi fixné naklady existujice nezavisle od mnozstva produkcie.
Medzi fixné naklady mozno zaradit’ aj naklady rastuce skokovito, ktoré st spojené
s jednorazovymi investiciami do kvality.

Na zaklade uvedenych zavislosti mo6Zzeme povedat’, Ze naklady na kvalitu sa
rozdel'uji na fixné a variabilné. Zakladom triedenia nakladov na kvalitu na fixné
a variabilné je ich zavislost’ od objemu predanych vyrobkov. Pri porovndvani s mo-
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delom PAF naklady na chyby (F) st nakladmi variabilnymi a véc¢$ina prevencie (P)
aj zabezpecovania (A) st naklady fixné. V ramci nadkladov na prevenciu a hodnote-
nie mozno rozliSit’ ako podskupinu fixné naklady rastice skokom.

Podnik by sa mal v ramci riadenia nakladov na kvalitu snaZzit' o zniZovanie ich
celkovej velkosti v Case. Prave to vedie k efektivnejSiemu modelovaniu Struktiry
nakladov na kvalitu. Porovnédvanie ich vysky v jednotlivych kategoriach, napr. na-
hradzanie jedného druhu nékladov na prevenciu inym, ktory je mensi, ukaze, ¢i je
podnik schopny niz§imi nakladmi na prevenciu dosiahnut’ odstranenie toho isté¢ho
alebo vécsieho poctu chyb.

Podnik sa pri poklese odbytu snazi zvySovat’ kvalitu produktov a v suvislosti
s tym zvysuje svoje naklady na prevenciu alebo naklady na zabezpecenie kvality
(P+A), ¢o v kone¢nom doésledku pdsobi na zvySenie fixnych nakladov. V ramci
nakladov na udrzanie a hodnotenie existuju aj variabilné naklady, avSak podstatné
su investicii do kvality ako fixného nakladu (napr. nakup nového stroja, softvéru,
technoldgii, zamestnanie expertov, platy zamestnancov Utvaru riadenia kvality atd’.)
a dosah tychto nakladov na operacny zisk.

Priebeh troch hodnét operacnej paky pri roznom percentudlnom podiele varia-
bilnych nakladov k celkovym nakladom (TC) je na obr. ¢. 1. Hodnota DOLa pred-
stavuje stav bez zmeny, v ktorom celkové naklady vo vychodiskovom obdobi TC1
sa rovnaju TC2, hodnota DOLb ukazuje stav, kde celkové naklady klesli (TC1>TC2)
a DOLc stav, kde celkové naklady vzrastli (TC1<TC2). Pri raste celkovych nakladov
v dobsledku rastu hlavne fixnych nakladov na kvalitu (teda nakladov na prevenciu
a udrzanie) rastie aj hodnota opera¢nej paky, ¢ize aj operacné riziko (DOLc).

Hodnota DOL pri roznej Struktire celkovych nikladov obr 1

12,00

10,00

8,00

6,00

w00 —+—DOLa
2,00 | —#=DOLb

- —_— DOLc

- 0,13 025 0,38 050 063 0,75 088 1,00
Percentualny podiel VAR/TC

Prameii: vlastné spracovanie.
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Zaver

V snahe ukézat’, aky je vplyv ndkladov na kvalitu a ich §truktiry na operacny
zisk (EBIT) v pripade zmien v ekonomike (jej vykyvov), je nevyhnutné triedit’ na-
klady na kvalitu z hl'adiska ich fixnosti a variabilnosti. Takéto triedenie predstavuje
novy pohlad na riadenie nadkladov na kvalitu. Zohl'adiiovanie fixnosti a variabilnosti
nakladov na kvalitu pomaha pri rozhodovaniach o alokacii ndkladov v oblasti zlep-
Senia kvality.

Spravne riadenie nakladov na kvalitu vedie k poklesu ndkladov na chyby (F)
a k rastu nakladov na prevenciu (rast fixnych a pokles variabilnych nakladov). V su-
vislosti s tym je potrebné pripomenut’, ze staly rast fixnych nakladov ako nasledok
zlepSovania kvality v pripade poklesu predaja zvySuje podnikatel'ské riziko.

Vypoctom stupiia operacnej paky (DOL) podnik méze analyzovat’ dosah zmeny
v Struktare nakladov na kvalitu na uroven operacného zisku. Z tohto dévodu riadenie
podniku by sa malo snazit' zdokonal'ovat’ podnikatel'ské procesy, a teda znizovat
nielen externé a interné chyby, ale aj straty v oblasti prevencie (prevention losses)
a straty v oblasti hodnotenia (apparisal losses).

Vd’aka zniZzovaniu a minimalizovaniu strat v oblasti prevencie a hodnotenie,
ktoré generuju fixné naklady na kvalitu, podnik mdze efektivnejSie (s niz§imi na-
kladmi) odstratiovat’ nepodarky a chyby, ¢o zniZuje podnikatel'ské riziko a zmensuje
citlivost’ podniku na vykyvy ekonomiky.
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