
Úvod
Kvalita je jedn˘m z hlavn˘ch faktorov, ktor˘
vpl˘va na rozhodovanie zákazníka pri nákupe
a voºbe produktov. Podnik, ktor˘ chce dlhodobo
podnikaÈ, potrebuje zabezpeãiÈ vysokú kvalite
svojich produktov a neustále zvy‰ovaÈ alebo
aspoÀ udrÏiavaÈ svoju pozitívnu reputáciu. Kvali-
ta by tak mala byÈ zárukou prosperity podniku
zvy‰ovaním objemu predaja a ãiastoãne aj trÏieb.

Zvy‰ovanie a zabezpeãovanie kvality je
v‰ak s generovaním nákladov na zabezpeãenie
a udrÏanie kvality. V praxi sa podniky prioritne
orientujú buì na zniÏovanie celkov˘ch nákladov
alebo na zvy‰ovanie ãi zabezpeãenie v˘‰ky trÏi-
eb. Prístup zniÏovania nákladov (costs empha-
sis) je napæÀan˘ zniÏovaním nákladov na kvalitu
predov‰etk˘m vy‰‰ou prevenciou a niÏ‰ím
poãtom intern˘ch a extern˘ch ch˘b. Prístup zvy-
‰ovania trÏieb (revenue emphasis) vyuÏíva
práve reputáciu na zvy‰ovanie objemu predaja
a získavanie väã‰ieho trhového podielu.

Vy‰‰ia kvalita, ako uÏ bolo spomenuté, má
zabezpeãiÈ dlhodob˘ rozvoj podniku. Súãasná
hospodárska kríza, ktorá sa zaãala v USA, v‰ak
v krátkodobom horizonte ukázala, Ïe ohrozenú
existenciu majú prekvapujúco aj podniky, ktoré
kvalitu nielen formálne deklarujú, ale sa kvalitou
zaoberajú poctivo a dlhodobo. To znamená, Ïe
operujú v prostredí s vysok˘m operaãn˘m rizikom.

âlánok podáva vysvetlenie príãin uvedené-
ho javu a zároveÀ predstavuje prepojenie prí-
stupov (náklady – trÏby) do uceleného prístupu
dual emphasis. Prepojenie oboch princípov na
jednej strane umoÏÀuje podnikom predikovaÈ
moÏné externé dopady v˘kyvov ekonomiky
a takto urãovaÈ citlivosÈ podnikov na ne. Na dru-
hej strane umoÏÀuje riadiÈ alokáciu nákladov
na kvalitu podºa stavu ekonomiky. To si vyÏa-
duje zmenu existujúceho triedenia nákladov na

kvalitu a ich preklasifikovanie. Nové triedenie
umoÏÀuje ukázaÈ ako zmeny v ekonomike (chá-
pané ako zmeny v dopyte) a ‰truktúra nákladov
na kvalitu vpl˘vajú na operaãn˘ zisk (EBIT).

1. Podstata a triedenie nákladov
kvality

KaÏd˘ podnik sa usiluje o rozpoznanie nákladov
spojen˘ch s v˘robn˘m procesom, marketingom,
riadením ºudsk˘ch zdrojov, projektovaním a zlep-
‰ením produktu. Do päÈdesiatych rokov minulého
storoãia klasifikácia nákladov nezah⁄Àala ná-
klady na kvalitu, v˘nimkou boli iba náklady 
na kontrolu a testovanie [15]. V podmienkach
stále rastúcej konkurencie na trhu hºadajú
domáce a zahraniãné podniky rie‰enia, ktoré im
pomôÏu udrÏaÈ na trhu. Známy je aforizmus Ïe
„kvalita nieão stojí, lenÏe nedostatok kvality stojí
oveºa viac“ [20]. Náklady na kvalitu podºa Jurana
sú „zlatou baÀou“. ZdôrazÀuje, Ïe cieºom kaÏ-
dej firmy by mala byÈ minimalizácia nákladov
spojen˘ch s nízkou kvalitou, hºadanie zdrojov,
teda miest tvorby nekvality a ich odstraÀovanie.

V literatúre t˘kajúcej sa kvality stretávame
veºa definície a modelov nákladov na kvalitu.
V súãasnosti neexistuje jeden univerzálny vzo-
rec nákladov na kvalitu, ktor˘ by zah⁄Àal uni-
verzálne poloÏky t˘chto nákladov. Vypl˘va to
zo ‰pecifikácie podniku a jeho procesov [17],
lebo tieto náklady vznikajú na rôznych mies-
tach, ktoré je pre podnik ãasto ÈaÏké definovaÈ
[25]. Slovník EOQ (European Organization for
Quality) za náklady na kvalitu povaÏuje v˘dav-
ky vynaloÏené v˘robcom, pouÏívateºom a spo-
loãnosÈou na kvalitu produktu resp. sluÏby [27].
Ilustratívne zosumarizované najroz‰írenej‰ie
triedenia nákladov na kvalitu podºa rôznych
autorov a organizácií je uvedené v tab. 1.
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Tab. 1: Chápanie nákladov na kvalitu z pohºadu rôznych autorov

J. Juran J. Bank

• Náklady na hodnotenie, ktoré zah⁄Àajú • Náklady zhodnosti, ktoré sa trieda 
v˘skumy, anal˘zy, kontrolu a v nej kontrolu na náklady prevencie a ceny
dodávok, kontrolu aparatúry a meracích • Náklady nezhodnosti, ktoré sa trieda 
prístrojov, pouÏité materiály, audit na náklady vnútorn˘ch a vonkaj‰ích ch˘b, 

• Náklady na externé chyby, ktoré obsahujú a zároveÀ náklady spojené s prekroãením 
neopraviteºné chyby, opravy, stratu poÏiadaviek,
v dodávkach, anal˘zu ch˘b a nedostatkov • Náklady straten˘ch moÏností [2].

• Náklady na externé chyby, ktoré obsahujú 
chyby vo v˘robe, technológie, záruky, 
anal˘zu ch˘b [13].

P. Crossby A. Iwasiewicz

• Náklady zhodnosti, ktoré zah⁄Àajú v˘davky • Náklady na riadenie, teda náklady na prevenciu
vynaloÏené na zabezpeãenie a adaptáciu a náklady v˘skumu a hodnotenia
v˘robku do potrieb. • Náklady na chyby a v nich straty spôsobené 

• Náklady nezhodnosti, teda v˘davky, chybami extern˘mi a intern˘mi [11].
ktoré sa t˘kajú ch˘b [4].

Náklady v norme BS 6143. Náklady v TQM
1. náklady na prevenciu, hodnotenie a chyby 1. náklady zhodnosti:

a) náklady na prevenciu, a) náklady na prevencie
b) náklady na chyby, • ‰kolenie zamestnancov,
c) náklady ch˘b, • spracovávanie a implementácia 

2. náklady procesu, procedúr
a) náklady splnenia poÏiadaviek, b) náklady na kontrolu a in‰pekciu
b) náklady nesplnenia poÏiadaviek 2. náklady nezhodnosti

[31, s. 37]. a) náklady opraviteºn˘ch v˘robkov
Náklady na kvalitu podºa ASQC • chyby interné pred dodaním 
• náklady preventívnych ãinností v˘robku zákazníkovi,
• náklady hodnotenia kvality, • chyby externé po dodaní v˘robku 
• náklady niÏ‰ej kvality (interné), zákazníkovi
• náklady niÏ‰ej kvality (externé) [30]. b) náklady spojené so zv˘‰ením v˘roby
V 90. rokoch XX. storoãia pridaná e‰te jedna • kvôli cenám,
poloÏka, tzv. náklady straten˘ch príleÏitostí [3]. • kvôli likvidácii,

c) náklady neopraviteºn˘ch v˘robkov,
d) súdne konanie, od‰kodnenie,

3. náklady straten˘ch moÏností
a) stratenie trhu,
b) stratenie objednávky a trÏby,
c) niÏ‰ie ceny,
d) vy‰‰ie náklady spojené s predajom.

Zdroj: vlastné spracovanie
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ZároveÀ treba podotknúÈ, Ïe v literatúre sa
stretávame s dvoma prístupmi k deleniu nákla-
dov na kvalitu. Prv˘ prístup k nákladom na kva-
litu zah⁄Àa náklady na prevenciu, hodnotenie
a chyby. Druhou koncepciou je tzv. PQC – poor
quality costs [9], ktorá väã‰inou triedi náklady
na kvalitu na náklady na chyby a náklady na

udrÏanie kvality. V tejto koncepcii sa nezohºad-
Àujú náklady na prevenciu. Príãinou nezohºad-
nenia nákladov na prevenciu v koncepcii PQC
je to, Ïe prevencia zabezpeãuje nízku kvalitu.
Napr. Sandholm a Sörqvist [26] prijímali klasifi-
káciu vypl˘vajúcu z definície PQC a do nákla-
dov nízkej kvality nezatrieìovali prevenciu. In˘
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pohºad mal Harrington [9], ktor˘ predstavil
upraven˘ model PQC (predstaven˘ na obr. 1).
Spomínan˘ autor klasifikoval náklady nízkej
kvality na dve hlavné skupiny: priame a nepria-
me náklady. Priame náklady sú podºa neho
náklady, ktoré sú viditeºné v úãtovn˘ch v˘kazoch.

Sem zatriedené náklady vznikajú preto, Ïe
vÏdy existuje riziko ºudského zlyhania a to
spôsobuje vznik ch˘b. ªudia vo svojej prirodze-
nosti robia chyby a kvôli tomu by mali byÈ neu-
stále ‰kolení (náklady prevencie), aby vedeli
správne vykonávaÈ svoju prácu.
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Obr. 1: Model PQC J. Harringtona

Zdroj: vlastné spracovanie na základe [9]

Harrington do PQC zatrieìuje náklady na
prevenciu. Je to preto, lebo chce ukázaÈ v‰etky
náklady, ktoré sú spojené s kvalitou. Svoj
model PQC naz˘va modelom nákladov nízkej
kvality (poor quality costs), a nie modelom
nákladov na kvalitu. Podºa neho pojem nízka
kvalita má vyvolaÈ negatívny dojem, ktor˘ je
spojen˘ s nákladmi na kvalitu, presnej‰ie
s nákladmi na zlú kvalitu. V ãase keì Harring-
ton navrhol tento model, v podnikateºskom
prostredí prevládal názor, Ïe vyrábanie v˘rob-
kov lep‰ej kvality je nieão nad‰tandardné a stojí
vÏdy viac [1].

Georgios, Enklawa, Washitani [8] tvrdia, Ïe
najväã‰ím zdrojom skryt˘ch nákladov na kvali-
tu sú straty vo v˘robe a chyby v plánovaní, kto-
r˘ch následky prechádzajú väã‰inou procesov
a cez nich pôsobia na zvy‰ovanie nákladov.
Preto je veºmi dôleÏité, aby boli ão najr˘chlej‰ie
odstránené. Spomenutí autori klasifikujú nákla-
dy na prevenciu, hodnotenie a chyby ako

náklady na kvalitu, a zároveÀ náklady na straty,
ão znamená, Ïe aj v rámci prevencie a hodno-
tenia je moÏné hovoriÈ o stratách. Spomenutí
autori zaviedli do klasifikácie nákladov na kvali-
tu dve nové poloÏky – straty z prevencie (pre-
vention losses) a straty z hodnotenia (appraisal
losses).

Dahlgaard, Kristesen a Kanji [5] v súvislos-
ti so skryt˘mi nákladmi zaviedli novú komplex-
nú klasifikáciu nákladov na kvalitu, ktorá berie
do úvahy „skryté“ ãísla. Spomínaná klasifikácia
je predstavená v tab 2.

Podºa t˘chto autorov celkové náklady na
kvalitu moÏno horizontálne klasifikovaÈ na
externé a interné náklady na kvalitu a vertikál-
ne na viditeºné a neviditeºné náklady na kvalitu.
V dôsledku takéhoto triedenia existuje 6 hlav-
n˘ch skupín nákladov na kvalitu (1a, 1b, 2, 3a,
3b a 4) [5]. Spomenut˘ model sa od ostatn˘ch
lí‰i t˘m, Ïe berie do úvahy skryté náklady, priãom
pojem skryté je spojen˘ s faktom, Ïe podnik

EM_01_12_zlom(4)  13.3.2012  10:02  Stránka 46



môÏe dosiahnuÈ tú istú mieru kvality pri niÏ‰ích
nákladoch (v porovnaní s t˘mi nákladmi, ktoré
vynakladá momentálne). Túto skutoãnosÈ si ale
podnik neuvedomuje, teda je to pre neho skry-
té. Príkladom môÏe byÈ napr. pouÏitie lacnej‰ej
prevencie na odstránenie ch˘b. Tento model
poukazuje na skutoãnosÈ, Ïe aj v prevencii hod-
notení, ãi strát, existujú skryté náklady.

Ako ukazuje teória a prax, náklady na kva-
litu sa triedia na 3 hlavné skupiny. Prvá skupina
predstavuje náklady, ktoré zabezpeãujú poÏa-
dovanú úroveÀ kvality, literatúra ich oznaãuje
ako náklady na prevenciu alebo náklady zhod-
nosti. Druhá skupina sú náklady, ktoré vznikajú
v dôsledku monitorovania kvality, v literatúre sú
oznaãované ako náklady na hodnotenie alebo
náklady zhodnosti. Tretia skupina sú náklady spo-
jené z vyskytovaním sa ch˘b a nedostatkov, v lite-
ratúre sa oznaãujú ako náklady na interné alebo
externé chyby, náklady straten˘ch príleÏitostí,
náklady straty reputácie, náklady nezhodnosti.

2. Modely sledovania nákladov
kvality

Na základe rôznych definícií a rôznych triedení
nákladov kvality, teória a prax poskytuje rôzne
modely sledovania nákladov na kvalitu v závis-
losti od toho, ktoré triedenie sa berie do úvahy.

Jedn˘m z modelov nákladov na kvalitu,
ktor˘ je najviac roz‰íren˘m modelom v praxi, je
model PAF, ktor˘ je úspe‰ne aplikovan˘ nielen
vo v˘robe, ale i v sluÏbách. Spomenut˘ model
rozdeºuje a sleduje náklady na kvalitu v troch
základn˘ch skupinách – prevencia (Prevention
– P), hodnotenie (Appraisal – A) a nezhodnosti
– chyby (Failure – F). Model PAF navrhol v roku

1956 Feigenbaum a prv˘krát bol predstaven˘
v roku 1957 Walterom Masserom [19]. The Bri-
tish Standard Institution (BSI) a Spojené ·táty
ho zapracovali do svojich ‰tandardov v norme
BS 6143 a v ãasti 2 cez ASQC (American Soci-
ety for Quality Control) [10]. Navy‰e veºa auto-
rov, napr. Harrington, Juran, Gryna a Gibson,
pouÏívalo tento model ako základ svojich
v˘skumov [9]. Je ale potrebné uviesÈ, Ïe skupi-
ny nákladov na kvalitu v Crosbyho modeli [4]
obsahujú rovnaké poloÏky ako PAF model, roz-
diel je iba v terminológii.

In˘m modelom, ktor˘ je spojen˘ s proces-
n˘m riadením je procesn˘ model prezentova-
n˘ Rossom v roku 1977, prv˘krát pouÏit˘ Mars-
hom v roku 1989. Tento model sa viac sústre-
ìuje na procesy ako na v˘robky alebo sluÏby
[4]. Triedi náklady do dvoch skupín a predpo-
kladá, Ïe aj jedna, aj druhá skupina môÏu byÈ
zdrojom úspor [18]. Prvou skupinou sú náklady
zhody: náklady splnenia v‰etk˘ch stanoven˘ch
i vopred predpokladan˘ch potrieb zákazníka pri
nedostatku ch˘b aktuálneho procesu. Druhá
skupina zah⁄Àa náklady nezhody: náklady,
ktoré vznikajú v dôsledku nesprávneho priebe-
hu procesu [7]. Tento prístup predpokladá moÏ-
nosti úspor v oboch urãen˘ch skupinách. Dôle-
Ïitou v˘hodou tohto modelu, oproti in˘m mode-
lom, je skutoãnosÈ, Ïe v prípade ak dôjde ku
zmene parametrov procesu, r˘chlo sa to odrazí
aj v nákladov˘ch poloÏkách. Tento model opú‰-
Èa tradiãn˘ prístup k nákladom na kvalitu (nákla-
dy na kvalitu v˘robkov), do urãitej miery uÏ
zohºadÀuje problematiku hodnototvorn˘ch
reÈazcov a teda sa zameriava aj na tvorbu hod-
noty v˘robku [30]. Procesn˘ model nákladov na
kvalitu vedie podniky k neustálemu zlep‰ovaniu
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Tab. 2: Nová klasifikácia nákladov na kvalitu v podniku

Interné náklady Externé náklady Spolu

Viditeºné náklady: 1a. náklady ch˘b a opráv 2. náklady reklamácie 1+2
1b. náklady na prevenciu a garancie

Neviditeºné náklady: 3a. strata produktivity 4. strata vierohodnosti 3+4
v dôsledku nízkej v dôsledku nízkej kvality 
kvality a zlého riadenia a zlého riadenia

3b. náklady prevencie 
a hodnotenia

Spolu: 1+3 2+4 1+2+3+4

Zdroj: [5]
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a inovovaniu podnikov˘ch procesov (uÏitoãné
v tomto smere môÏe byÈ vyuÏitie tak˘ch metód
ako je Kaizen, metóda 5S ãi Demingov cyklus
plan – do – check – act) [16].

V literatúre sa moÏno stretnúÈ s modelom
chybného v˘robku. Pojem chybn˘ v˘robok sa
net˘ka len nákladov vznikajúcich vo vnútri pod-
niku, ale aj nákladov, ktoré podniku vznikajú
v priebehu pouÏívania v˘robku zákazníkom
[10]. Navy‰e, tento model môÏe byÈ pouÏit˘ na
sledovanie nákladov spojen˘ch s v˘vojom ino-
vácie, a práve v prípade, keì sa inovácia na
trhu neuplatní, teda nezabezpeãí kvalitu, bude
len inováciou a náklady s Àou spojené budú len
inovaãn˘mi nákladmi a z pohºadu nákladov na
kvalitu to budú náklady na chyby. Chyby môÏu
vznikaÈ na rôznych oddeleniach a rôznych
úrovniach podniku.

ëal‰ím modelom je CoPQ model (Costs of
Poor Quality), ktor˘ berie do úvahy definície
PQC. Základom tohto modelu je nesplnenie
poÏiadaviek zákazníka a s t˘m spojené straty.
Model ãlení náklady na kvalitu do ‰tyroch sku-
pín. Prvá a druhá skupina obsahuje: 1 – nákla-
dy na interné straty z nekvalitnej v˘roby, 2 –
externé straty z nekvalitnej v˘roby. Tretia skupi-
na obsahuje náklady spojené s investíciami
a vyuÏitím príleÏitostí, posledná skupina sú
náklady súvisiace s po‰kodením Ïivotného
prostredia. Ako ukazuje prax, napriek v˘hodám
tohto modelu stále existujú problémy s vytriede-
ním jednotliv˘ch poloÏiek, ktoré by sa dali zahr-
núÈ do niektorej z uveden˘ch skupín tohto
modelu. Veºmi ãasto neexistuje v podnikoch
taká evidencia, ktorá by bola schopná poloÏky
spadajúce do dvoch posledn˘ch skupín sledo-
vaÈ, a to ani na úrovni analytickej evidencie [28].

ëal‰ím modelom, ktor˘ sa priamo net˘ka
nákladov na kvalitu, ale jeho vyuÏitie sleduje
v‰etky náklady, ãiÏe aj náklady na kvalitu, je
model ABC – Activity-based costing. Tento
model ako prví definovali Robert S. Kaplan
a W. Bruns v roku 1987 [14]. Vìaka tomu
modelu je moÏné odhadnúÈ, aké rezervy má
podnik a zadefinovaÈ, aké sú ich náklady. To
napomáha pri definovaní efektívnosti urãen˘ch
ãinností. Podºa metódy ABC celkové náklady
prípravy produkcie sú pripisované celej skupine
v˘robkov v danom cykle [30]. Activity based
costing je úspe‰ne pouÏívan˘ tak vo v˘robn˘ch
podnikoch, ako aj v podnikoch sluÏieb, vyskytu-
je sa aj v sektore bankovníctva, ãi poisÈovníctva
[21]. Treba zároveÀ podotknúÈ, Ïe ABC metóda

zameriava pozornosÈ na procesy, preto je ãoraz
ãastej‰ie pouÏívaná v podnikoch, ktoré pre‰li
na procesné riadenie [22], [23].

Ako bolo spomenuté, metóda ABC nie je
modelom, ktor˘ hovorí len o nákladoch na kva-
litu. Je to alternatívny prístup, ktor˘ môÏe byÈ
vyuÏit˘ na identifikáciu kvantity (hodnoty)
a miesta tvorby nákladov na kvalitu. Tsai [28]
vo svojich ãlánkoch navrhuje prepojenie nákla-
dov na kvalitu a ABC „metódy“. Základom tohto
prepojenia je vytvorenie spoloãnej databázy,
ktorá poskytuje údaje o rôznych nákladoch, pri-
ãom zároveÀ podáva nefinanãné informácie,
ktoré môÏu byÈ zdrojom v oblasti zlep‰enia kva-
lity. Dlhodob˘m cieºom pri pouÏití metódy ABC
je eliminácia ãinností, ktoré nepriná‰ajú hodno-
tu, neustále zlep‰ovanie a Ïiadne chyby (zero
defects).

Z v˘skumov Schiffauerovej a Tomsona,
ktoré sa t˘kali kvality vypl˘va, Ïe najãastej‰ie
pouÏívan˘m modelom nákladov na kvalitu je
model PAF. V jednom z ich ãlánkov [24] je uve-
dené, Ïe United Technologies Corporation,
Essex Telecomunication Products Division sle-
dujú náklady na kvalitu podºa PAF modelu,
a poãas piatich rokov jeho fungovania ich pro-
duktivita vzrástla o 26 %. PAF model vyuÏívajú
zároveÀ také firmy ako Hydro Coatings UK,
York International UK, Philips Power Semicon-
ductor Business Group UK, ITT Europe Belgi-
um, Ferranti Defenses Systems UK, National
Cash Register Company Germany, ITT Corp.,
New York, USA atì. Procesn˘ model pouÏívajú
také firmy ako napr. GEC, Alsthom Engineering
Systems. ZároveÀ ABC model bol s pln˘m
úspechom zaveden˘ v Networked, Computer
Manufacturing Operation of Hewlett-Packard,
USA, ktoré vìaka tomuto modelu zredukovali
svoje náklady na kvalitu o 25 % za 1 rok.

Základn˘mi poloÏkami nákladov na kvalitu
sú v jednotliv˘ch modeloch náklady na preven-
ciu, hodnotenie, náklady na externé a interné
chyby, ãiÏe hlavné poloÏky modelu PAF. Autori,
ktorí pouÏívajú triedenie len podºa PAF sú napr.
Juran, Feigenbaum, Campanell, Nenadal, Iwa-
siewicz, Oyrzanowski, Dahlgaar, Kristesean,
Kanji, norma BS 6143. ZároveÀ sú elementy
PAF modelu brané do úvahy pri delení nákla-
dov na kvalitu, napr. Skrzypek, TQM, ASQC,
Harrington. Z dôvodov odli‰ného definovania
nákladov na kvalitu sa stretávame s nezatrie-
dením nákladov na prevenciu do nákladov na
kvalitu. S t˘mto postupom sa stretávame 
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v triedení nákladov na kvalitu u Sandholma
a Sörqvista. Navy‰e sú autori, ktorí triedia
náklady na kvalitu podºa procesného modelu
–Crosby, ãi Bank. Mnohé z uveden˘ch triedení
majú vo svojom delení nákladov na kvalitu
poloÏky z PAF modelu a procesného modelu –
napr. TQM, ASQC. ZároveÀ existujú tieÏ kon-
cepcie, ktoré do triedenia nákladov na kvalitu

pridávajú poloÏku „náklady straten˘ch príleÏi-
tostí“, napr. Skrzypek, Bank a ASQC. ëal‰ia
poloÏka, ktorá je uvedená samostatne sú
náklady stratenej reputácie, uvedená u Haring-
tona a Skrzypkovej. PoloÏku „náklady spojené
s vybavením a záväzkami voãi zákazníkom“
stretávame ako samostatnú poloÏku len
u Haringtona (obr. 2).
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Obr. 2: Súãasné prístupy k triedeniu nákladov na kvalitu

Zdroj: vlastné spracovanie

Najväã‰ími nedostatkami väã‰iny prezento-
van˘ch modelov, ktoré sledujú len náklady na
kvalitu, sú:
� nedostatok zhodnosti alokácie nákladov na

kvalitu,
� neúplné sledovanie nákladov na kvalitu

a nezachytenie skryt˘ch nákladov,
� nedostatok informácií t˘kajúcich sa vyuÏitia

pracovného ãasu zamestnancami na rôzne
ãinnosti poãas pracovnej doby.
Uvedené triedenia a modely sú orientované

na náklady na kvalitu a majú poskytnúÈ ão naj-
viac podkladov pre zniÏovanie nákladov (costs
emphasis). Nedávajú v‰ak skoro Ïiadne pod-
klady o strane príjmov. Na takomto základe
nemoÏno zisÈovaÈ citlivosÈ na v˘kyvy ekonomi-
ky. Preto je potrebné zvoliÈ in˘ prístup ku klasi-
fikácii nákladov.

3. Prepojenie prístupu nákladov
a zvy‰ovania trÏieb

Náklady kvality sa tvoria v dôsledku existujúcej
nekvality alebo snahou o udrÏanie kvality ãi
snahou o predchádzanie vzniku nekvality. Pri
pohºade na frekvenciu procesov moÏno kon‰ta-
tovaÈ, Ïe absolútny poãet v˘skytu intern˘ch
a extern˘ch ch˘b pri ich urãitej pravdepodob-
nosti závisí od mnoÏstva produkcie. Tieto
náklady moÏno zaradiÈ medzi variabilné nákla-
dy kvality.

Treba zároveÀ zdôrazniÈ, Ïe podnik nevie
kedy a pri akom mnoÏstve v˘robkov dôjde
k v˘skytu chyby. Kvôli tomu musí vynakladaÈ
kon‰tantné náklady na zabezpeãenie kvality
(napr. potreba meradiel a ich kalibrácia). S t˘m
ãasto súvisia rôzne ‰kolenia a udrÏiavacie kurzy
a s t˘m spojené náklady. Tieto druhy nákladov
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moÏno zaradiÈ medzi fixné náklady existujúce
nezávisle od mnoÏstva produkcie. Medzi fixné
náklady moÏno zaradiÈ aj náklady rastúce sko-
kovito, ktoré sú spojené s jednorazov˘mi inves-
tíciami do kvality (napr. nákup novej technoló-
gie a dopady takejto investície na kvalitu i ìal-
‰iu konkurencieschopnosÈ podniku [12]).

Na základe uveden˘ch závislostí môÏeme
povedaÈ, Ïe náklady na kvalitu sa rozdeºujú na
fixné a variabilné. Základom triedenia nákladov
kvality na fixné a variabilné je ich závislosÈ od
objemu predan˘ch v˘robkov. Pri porovnávaní
s modelom PAF náklady na chyby (F) sú ná-
kladmi variabiln˘mi a väã‰ina prevencie (P)
aj zabezpeãovania (A) sú náklady fixné.
V rámci nákladov na prevenciu a hodnotenie
moÏno rozlí‰iÈ ako podskupinu fixné náklady
rastúce skokom.

Podnik by sa mal v rámci riadenia nákladov
na kvalitu snaÏiÈ o zniÏovanie ich celkovej
veºkosti v ãase. Práve to vedie k efektívnej‰ie-
mu modelovaniu ‰truktúry nákladov na kvalitu.
Porovnávanie ich v˘‰ky v jednotliv˘ch kategóri-
ách, napr. nahrádzanie jedného druhu nákla-
dov na prevenciu in˘m, ktor˘ je men‰í, ukáÏe,
ãi je podnik schopn˘ niÏ‰ími nákladmi na pre-
venciu dosiahnuÈ odstránenie toho istého alebo
väã‰ieho poãtu ch˘b. To je spojené s faktom, Ïe
aj v rámci prevencie a hodnotenia má podnik
straty a veºmi ãasto práve neefektívna prevencia
a hodnotenie sú zdrojom opaãn˘ch v˘sledkov –
rastu celkov˘ch nákladov na kvalitu.

Uveden˘ pohºad na triedenie nákladov kva-
lity dáva moÏnosÈ ukázaÈ, ako zmena vo v˘‰ke
predaja vpl˘va na v˘‰ku operaãného zisku
(EBIT). Zmena v˘‰ky predaja môÏe byÈ sme-
rom nahor alebo smerom nadol a môÏe byÈ
spôsobená napr. poklesom celkového dopytu,
odchodom zákazníkov ku konkurencii alebo
rastom predaja v dôsledku zlep‰enia ponuky
podniku vy‰‰ou kvalitou. Skúmanou otázkou je,
ãi podniky, ktoré investujú do vy‰‰ej úrovne
kvality pri zachovaní rovnakej v˘‰ky celkov˘ch
nákladoch ãi pri ich raste, sú citlivej‰ie na v˘ky-
vy ekonomiky alebo vykazujú vy‰‰iu stabilitu
napriek uveden˘m zmenám. Pod citlivosÈou 
na v˘kyvy ekonomiky treba chápaÈ zmeny 
celkového dopytu, ktoré vyvolávajú zmeny
v odbyte. Predpokladáme, Ïe zmena v ekono-
mike vpl˘va na v‰etk˘ch konkurentov rovnako,
ão znamená, Ïe napr. pokles/rast odbytu je
proporcionálny u v‰etk˘ch konkurentov.

Podnik sa pri poklese odbytu snaÏí zvy‰o-
vaÈ kvalitu produktov a v súvislosti s t˘m zvy-
‰uje svoje náklady na prevenciu alebo náklady
na zabezpeãenie kvality (P + A), ão v koneãnom
dôsledku pôsobí na zv˘‰enie fixn˘ch nákladov.
V rámci nákladov na udrÏanie a hodnotenie exi-
stujú aj variabilné náklady, av‰ak podstatné sú
v tomto prípade investícií do kvality ako fixného
nákladu (napr. nákup nového stroja, softvéru,
technológií, zamestnanie expertov, platy
zamestnancov útvaru riadenia kvality atì.)
a dopad t˘chto nákladov na operaãn˘ zisk.

O citlivosti na v˘kyvy ekonomiky, teda
o tom, ako sa mení operaãn˘ zisk podniku
(EBIT) pri raste alebo poklese odbytu v závis-
losti od ‰truktúry celkov˘ch nákladov, hovorí
efekt operaãnej páky [6]. Táto súvislosÈ je
vyjadrená vzorcom (1):

DOL = % ∆EBIT / % ∆S (1)

DOL – stupeÀ operaãnej páky (degree of 
operating leverage),

%∆EBIT – percentuálna zmena operaãného 
zisku (zisk pred úrokmi a zdanením),

%∆S – percentuálna zmena predaja netto.

DOL moÏno interpretovaÈ ako zv˘‰enie/
/zníÏenie operaãného zisku pri raste/pokle-
se predaja o 1 %, ão moÏno chápaÈ ako citli-
vosÈ (senzibilitu) operaãného zisku na zmenu
príjmov. ZároveÀ DOL hovorí o hodnote ope-
raãného rizika, ktoré je spojené s úrovÀou fix-
n˘ch nákladov. V literatúre (opäÈ napr. [6])sa
moÏno stretnúÈ aj s in˘m vzorcom na v˘poãet
DOL (2), ktor˘ berie do úvahy úroveÀ fixn˘ch
a variabiln˘ch nákladov:

S – VAR
DOL = ––––––––––––– (2)

S – VAR – FIX

Na základe vzorca (2) v˘poãtu stupÀa ope-
raãnej páky moÏno úpravami (3) a (4)

VAR = VARk + VARp (3)

FIX = FIXk + FIXp (4)

pouÏiÈ vzorec (5), ktor˘ berie do úvahy
náklady na kvalitu:
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S – (VARk + VARp)
DOL = –––––––––––––––––––––––––––––– (5)

S – (VARk + VARp) – (FIXk + FIXp)

DOL – stupeÀ operaãnej páky
S – predaj celkom
VAR – variabilné náklady celkom,
FIX – fixné náklady celkom
VARk – náklady kvality variabilné celkom,
VARp – ostatné variabilné náklady celkom,
FIXk – fixné náklady kvality celkom,
FIXp – ostatné fixné náklady celkom

Interpretácia vzorca (2),(5) je taká istá ako
v prípade vzorca (1). ZároveÀ posledná forma
vzorca DOL umoÏÀuje skúmaÈ zmeny citlivosti
podniku na zmeny predaja prostredníctvom
zmeny operaãného zisku.

4. Investície do kvality a citlivosÈ
podniku na v˘kyvy ekonomiky

Premietnutie investícií do kvality v zmysle pre-
vencie a udrÏanie si zákazníka a citlivosÈ na
v˘kyvy ekonomiky (zmeny odbytu) moÏno pre-
zentovaÈ analyzovaním simulovan˘ch situácií
(tab. 3) v ‰tyroch základn˘ch kombináciách
(Kn; n = 1,2,3,4) rôznej ‰truktúry celkov˘ch
nákladov a rôznej ‰truktúry nákladov na kvalitu
v jednom podniku za predpokladu, Ïe celkové

náklady zostávajú na tej istej úrovni (sú kon-
‰tantné) a mení sa len ‰truktúra nákladov.
V realizovanej simulácii predpokladáme, Ïe
náklady na kvalitu tvoria 10 % z celkov˘ch
nákladov a teda zmeny vo fixnosti a variabil-
nosti nákladov na kvalitu sa odráÏajú v zmene
celkov˘ch fixn˘ch a variabiln˘ch nákladov.
Zmena v ich ‰truktúre sa odráÏa v zmene ‰truk-
túry celkov˘ch nákladov. Ak podnik vyrába 100
kusov v˘robkov a cena v˘robku je kon‰tantná
(napr. 20 Eur), potom rast alebo pokles zisku
môÏe byÈ spôsoben˘ buì zmenami ‰truktúry
celkov˘ch nákladov alebo zmenami predaného
mnoÏstva. Pritom vychádzame z poznatku
manaÏmentu kvality, ktor˘ hovorí, Ïe vhodná
‰truktúra nákladov na kvalitu je taká ‰truktúra,
v ktorej sú náklady na prevenciu väã‰ie ako
náklady na udrÏanie a chyby (P > A + F).
Z tohto dôvodu simulácia v súlade s Juranov˘m
odporúãaním predpokladá, Ïe podniky so sprá-
vnou ‰truktúrou nákladov na kvalitu majú 90 %
nákladov v skupine prevencia a ãasÈ nákladov
na udrÏanie ako fixn˘ náklad, variabilné nákla-
dy tvoria zvy‰n˘ch 10 % a sú tvorené nákladmi
na chyby a zvy‰nou ãasÈou nákladov na udrÏa-
nie. V prípade nevhodnej ‰truktúry nákladov na
kvalitu, 90 % z nich sú variabilné náklady, teda
náklady na chyby a ãasÈ nákladov na udrÏanie
a len 10 % sú fixné náklady na prevenciu a ãasÈ
nákladov na udrÏanie.
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Tab. 3: Vplyv ‰truktúry nákladov kvality na rast operaãného zisku

Kn Predaj Celkové Fixné Celkové Variabilné Celkové Bod StupeÀ Rast Rast
náklady náklady fixné náklady variabilné zvratu oper. predaja operaãného

(TC) na kvalitu náklady na kvalitu náklady (BEP) páky o 10 % zisku
(FIXk) (FIX) (VARk) (VAR) (DOL)

K1 2000 1600 144 1000 16 600 44,0 3,50 2200 35,0 %

K2 2000 1600 16 872 144 728 36,3 3,18 2200 31,8 %

K3 2000 1600 16 600 144 1000 27,7 2,50 2200 25,0 %

K4 2000 1600 144 728 16 827 20,0 2,64 2200 26,4 %

Zdroj: vlastné spracovanie.

Ako vidieÈ v tab. 3, podnik dosahuje najvy‰-
‰í rast operaãného zisku z jednotky produkcie
pri kombinácii K1, v ktorej má vo svojej ‰truktú-
re nákladov viac fixn˘ch ako variabiln˘ch nákla-
dov. To je spôsobené vy‰‰ími fixn˘mi nákladmi
– vy‰‰ou alokáciou nákladov na prevencie
a udrÏania kvality (P + A) ako na odstraÀovanie

vzniknut˘ch ch˘b (F). Podnik v kombinácii K2
má tieÏ viac fixn˘ch ako variabiln˘ch nákladov
v ‰truktúre nákladov, av‰ak fixné náklady sú
niÏ‰ie ako v prípade kombinácie K1, ako dôsle-
dok niÏ‰ej alokácie nákladov na prevencie
a udrÏania kvality (P + A) a rastom nákladov na
chyby (F). To sa odráÏa aj v ‰truktúre celkov˘ch
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nákladov podniku aj v raste hodnoty operaãnej
páky. Pri vy‰‰ej úrovni fixn˘ch nákladov, kto-
r˘ch v˘‰ka záleÏí od investovania do kvality (ão
sa odráÏa na v˘‰ke nákladov na prevenciu),
menia sa hodnoty bodu zvratu (BEP). Podnik pri
kombinácii K1 v dôsledku zabezpeãenia i zlep-
‰ovania kvality potrebuje vytvoriÈ viac v˘robkov,
aby nebol stratov˘ a dosiahol zisk, ako v kombi-
nácii K2. V tejto súvislosti moÏno kon‰tatovaÈ,
Ïe podnik, ktor˘ investuje do kvality (teda má
viac fixného nákladu v nákladovej ‰truktúre) pri
poklese predaja r˘chlej‰ie dosahuje stratu, ako
podnik, ktor˘ ma menej fixn˘ch nákladov.

V tab. 3 sú zároveÀ simulované situácie K3
a K4, ktoré môÏu v podniku nastaÈ. Podnik so
‰truktúrou zo situácie K3 je najmenej citliv˘ na
pohyby predaja zo v‰etk˘ch ‰tyroch prezento-

van˘ch kombinácií v tabuºke 3. V situácii K3 pre
podnik nie je prioritou zlep‰ovaním kvality, má
veºmi nízke náklady na prevenciu (P) a vysok˘
poãet ch˘b (F). V ‰truktúre jeho nákladov na
kvalitu v˘znamn˘ podiel tvoria variabilné nákla-
dy na kvalitu (VARk). Ako dôsledok nízkeho
záujmu podniku o kvalitu tak˘to podnik nemôÏe
rátaÈ s dlhodob˘m rastom, pretoÏe na slabej
kvalite nemoÏno budovaÈ lojalitu svojich zákaz-
níkov, ktorá má siln˘ vplyv na úroveÀ trÏieb
v podniku.

Zvy‰ovanie fixn˘ch nákladov v dôsledku
investície do kvality sa prejavuje v zmene cel-
kovej ‰truktúry nákladov, ão vidieÈ aj na obr. 3,
ktor˘ ukazuje, ako zmena ‰truktúry nákladov
ovplyvÀuje hodnotu operaãnej páky (DOL)
a poukazuje na zmenu operaãného rizika.
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Obr. 3:
Hodnota DOL pri rôznej ‰truktúre celkov˘ch nákladov vyvolan˘ch zmenami 
v oblasti nákladov kvality

Zdroj: vlastné spracovanie.

Na obr. 3 je znázornená hodnota operaãnej
páky DOL pri rôznom percentuálnom podiele
variabiln˘ch nákladov na celkov˘ch nákladom.
Ako vidieÈ z obr. 3, hodnota operaãnej páky je
najmen‰ia v prípade, keì podnik má len variabil-
né náklady. MôÏeme teda povedaÈ, Ïe v tomto
prípade je operaãné rizikom najmen‰ie a podnik
je najmenej citliv˘ na v˘kyvy ekonomiky.

ZároveÀ treba zdôrazniÈ, Ïe hlavn˘m cie-
ºom sledovania nákladov na kvalitu je ich riade-
nie a to tak˘m spôsobom, aby ich celková hod-
nota klesala (TC1 > TC2), ão sa odráÏa na cel-

kov˘ch nákladoch. Vìaka poklesu celkov˘ch
nákladov sa zmení aj hodnota operaãnej páky
a zmení sa teda aj citlivosÈ podniku na zmeny,
ão predstavuje simulovaná situácia uvedená
v tab. 4.

V tab. 4 sú prezentované simulované situá-
cie, pri ktor˘ch sa mení v˘‰ka a ‰truktúra cel-
kov˘ch nákladov vyvolaná zmenami iba
v oblasti nákladov na kvalitu. Anal˘za tabuºky 4
ukazuje, Ïe zmeny nákladov na kvalitu, ktoré
pôsobia na zniÏovanie hodnoty celkov˘ch
nákladov vpl˘vajú zároveÀ na pokles DOL
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a teda na pokles citlivosti operaãného zisku na
zmenu objemu predaja. Táto zmena hodnoty
DOL je spôsobená rastom zisku, ktor˘ podnik
dosiahuje v dôsledku zmien v ‰truktúre nákla-
dov na kvalitu.

Obr. 4 zobrazuje priebeh troch hodnôt ope-
raãnej páky pri rôznom percentuálnom podiele
variabiln˘ch nákladov k fixn˘m nákladom. Hod-
nota DOLa predstavuje stav bez zmeny, v ktorom

celkové náklady vo v˘chodiskovom období TC1
sa rovnajú TC2, hodnota DOLb ukazuje stav,
kde celkové náklady klesli (TC1>TC2) a DOLc
stav, kde celkové náklady vzrástli (TC1<TC2).
Ako je zobrazené na obr. 4, pri raste celkov˘ch
nákladov v dôsledku rastu hlavne fixn˘ch
nákladov na kvalitu (teda nákladov na preven-
ciu a udrÏanie), rastie aj hodnota operaãnej
páky, ãiÏe aj operaãné riziko (DOLc).
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Tab. 4:
Zmena hodnoty operaãnej páky spôsobená zmenami iba v oblasti nákladov
na kvalitu

TC1=TC2 TC1>TC2 TC1<TC2

a b a b c d e a b c d e

TC1 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800

FIX1 400 400 400 400 400 400 400 400 400 400 400 400

VAR1 400 400 400 400 400 400 400 400 400 400 400 400

TC2 800 800 700 700 700 700 700 900 900 900 900 900

FIX2 360 440 350 300 400 280 420 500 400 450 380 520

VAR2 440 360 350 400 300 420 280 400 500 450 520 380

DOL1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

DOL2 2,8 3,2 2,16 2 2,33 1,93 2,4 6 5 5,5 4,8 6,2

Vysvetlivky: FIX – fixné náklady, VAR – varibilné náklady, TC –celkové náklady,
DOL – hodnota operaãnej páky, 1– v˘chodiskov˘ stav, 2 – stav po zmene

Zdroj: vlastné spracovanie.

Obr. 4: Hodnota DOL pri rôznej ‰truktúre celkov˘ch nákladov

Zdroj: vlastné spracovanie.
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Záver
V snahe ukázaÈ ak˘ je vplyv nákladov kvality
a ich ‰truktúry na operaãn˘ zisk (EBIT) v prípa-
de zmien v ekonomike (jej v˘kyvov), je nevy-
hnutné triediÈ náklady na kvalitu z hºadiska ich
fixnosti a variabilnosti. Takéto triedenie pred-
stavuje nov˘ pohºad na riadenie nákladov na
kvalitu. Pohºad cez fixnosÈ a variabilnosÈ nákla-
dov kvality napomáha pri rozhodovaniach pri
alokácii nákladov v oblastiach zlep‰ení kvality.

Správne riadenie nákladov kvality vedie
k poklesu nákladov na chyby (F) a raste nákla-
dov na prevenciu (rast fixn˘ch a pokles varia-
biln˘ch nákladov). V súvislosti s t˘m je potreb-
né pripomenúÈ, Ïe stály rast fixn˘ch nákladov
ako následok zlep‰ovania kvality v prípade
poklesu predaja zvy‰uje podnikateºské riziko.

V˘poãtom stupÀa operaãnej páky (DOL)
podnik môÏe analyzovaÈ dopady zmeny
v ‰truktúre nákladov na kvalitu na úroveÀ ope-
raãného zisku. Z toho dôvodu riadenie podniku
by sa malo snaÏiÈ zdokonaºovaÈ podnikateºské
procesy a teda zniÏovaÈ nielen externé a inter-
né chyby, ale aj straty v oblasti prevencie (P)
a straty v oblasti hodnotenia (A).

Vìaka zniÏovaniu a minimalizovaniu strát
v oblasti prevencie a hodnotenie, ktoré gene-
rujú fixné náklady na kvalitu, podnik môÏe efek-
tívnej‰ie (s niÏ‰ími nákladmi) odstraÀovaÈ
nepodarky a chyby, ão zniÏuje podnikateºské
riziko a zmen‰uje citlivosÈ podniku na v˘kyvy
ekonomiky.
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Abstract

QUALITY COSTS STRUCTURE AND COMPANY SENSITIVITY TO
FLUCTUATION OF ECONOMY

Martin Mizla, Patrycja Pud∏o

Authors deals with influence and relations of quality costs with company economy. The article
presents a new division of quality costs as fixed and variable quality costs. The new division is
helpful to show influence of quality costs on changes in the earnings before interest and taxes
(EBIT). Those changes can be defined thanks to known indicator of operating leverage (DOL).
Value of this indicator helps to show how the structure of costs affects proportional changes of the
EBIT. One of the most important rules in quality management is to minimize total quality costs and
to avoid external and internal failures. Minimization of failure costs (variable costs) causes
increasing of prevention and appraisal costs (fixed costs). In this situation, management of
company must not forget that increasing of fixed costs and decreasing of total revenue causes
increasing of company risk at the same time and near future. That is the reason why management
must concentrate on the improvement of company processes. The improvement is possible thanks
to minimization not only failures but also prevention and appraisal losses. Thanks to minimization
of prevention and appraisal losses, the company can minimize prevention and appraisal costs as
fixed costs. Company (by the improvement actions) is able to change the structure of quality costs
which has direct influence on the EBIT. The level of EBIT has important role in the level of tax which
company has to pay and also decides about decisions of further quality improvements. We can not
forget that those quality costs changes lead to decrease of operation risk level of which have
important role and position in situation of economic crisis, or fluctuation of economy, in general.

Key Words: fluctuation of economy, quality costs, fixed costs, variable costs, degree of
operating leverage.
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