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éTRUKTURPv« NAKLADOV KVALITY
A CITLIVOST PODNIKOV NA VYKYVY

EKONOMIKY

Martin Mizla, Patrycja Pudfo

Uvod

Kvalita je jednym z hlavnych faktorov, ktory
vplyva na rozhodovanie zakaznika pri nakupe
a volbe produktov. Podnik, ktory chce dlhodobo
podnikat, potrebuje zabezpedit vysoku kvalite
svojich produktov a neustale zvySovat alebo
aspon udrziavat’ svoju pozitivnu reputaciu. Kvali-
ta by tak mala byt zarukou prosperity podniku
zvySovanim objemu predaja a Ciastocne aj trzieb.

ZvySovanie a zabezpecCovanie kvality je
vSak s generovanim nakladov na zabezpecenie
a udrzanie kvality. V praxi sa podniky prioritne
orientuju bud’ na znizovanie celkovych nakladov
alebo na zvySovanie Ci zabezpecenie vysky trzi-
eb. Pristup znizovania nékladov (costs empha-
sis) je napihany znizovanim néakladov na kvalitu
predovsetkym vySSou prevenciou a niz$im
poctom internych a externych chyb. Pristup zvy-
Sovania trzieb (revenue emphasis) vyuziva
prave reputaciu na zvySovanie objemu predaja
a ziskavanie vac¢sieho trhového podielu.

VysSia kvalita, ako uz bolo spomenuté, ma
zabezpecit' dlhodoby rozvoj podniku. Sucasna
hospodarska kriza, ktora sa zacala v USA, vSak
v kratkodobom horizonte ukézala, ze ohrozenu
existenciu maju prekvapujuco aj podniky, ktoré
kvalitu nielen formalne deklaruji, ale sa kvalitou
zaoberaju poctivo a dihodobo. To znamena, Ze
operuju v prostredi s vysokym opera¢nym rizikom.

Clanok podava vysvetlenie pri¢in uvedengé-
ho javu a zaroven predstavuje prepojenie pri-
stupov (naklady — trzby) do uceleného pristupu
dual emphasis. Prepojenie oboch principov na
jednej strane umoznuje podnikom predikovat’
mozné externé dopady vykyvov ekonomiky
a takto uréovat citlivost podnikov na ne. Na dru-
hej strane umoziuje riadit’ alokaciu nakladov
na kvalitu podfa stavu ekonomiky. To si vyza-
duje zmenu existujuceho triedenia nakladov na

kvalitu a ich preklasifikovanie. Nové triedenie
umozriuje ukazat ako zmeny v ekonomike (cha-
pané ako zmeny v dopyte) a Struktdra nakladov
na kvalitu vplyvaju na operacny zisk (EBIT).

1. Podstata a triedenie nakladov
kvality

Kazdy podnik sa usiluje o rozpoznanie nakladov
spojenych s vyrobnym procesom, marketingom,
riadenim fudskych zdrojov, projektovanim a zlep-
Senim produktu. Do péatdesiatych rokov minulého
storoCia klasifikacia nakladov nezahfiiala na-
klady na kvalitu, vynimkou boli iba naklady
na kontrolu a testovanie [15]. V podmienkach
stdle rastucej konkurencie na trhu hladaju
domace a zahrani¢né podniky rieSenia, ktoré im
pomdézu udrzat' na trhu. Znamy je aforizmus ze
skvalita nie€o stoji, lenze nedostatok kvality stoji
ovela viac" [20]. Naklady na kvalitu podla Jurana
su ,zlatou barnou“. Zdéraznuje, ze ciefom kaz-
dej firmy by mala byt minimalizacia nakladov
spojenych s nizkou kvalitou, hfadanie zdrojov,
teda miest tvorby nekvality a ich odstrariovanie.
V literature tykajicej sa kvality stretavame
vela definicie a modelov nakladov na kvalitu.
V sucasnosti neexistuje jeden univerzalny vzo-
rec nakladov na kvalitu, ktory by zahffal uni-
verzalne polozky tychto nakladov. Vyplyva to
zo Specifikacie podniku a jeho procesov [17],
lebo tieto naklady vznikaju na réznych mies-
tach, ktoré je pre podnik ¢asto tazké definovat
[25]. Slovnik EOQ (European Organization for
Quality) za naklady na kvalitu povazuje vydav-
ky vynalozené vyrobcom, pouzivatefom a spo-
lo¢nostou na kvalitu produktu resp. sluzby [27].
llustrativne zosumarizované najrozSirenejSie
triedenia nakladov na kvalitu podfa réznych
autorov a organizacii je uvedené v tab. 1.
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Chapanie nakladov na kvalitu z pohladu ré6znych autorov

J. Juran

J. Bank

¢ Naklady na hodnotenie, ktoré zahfmaju
vyskumy, analyzy, kontrolu a v nej kontrolu
dodavok, kontrolu aparatiry a meracich
pristrojov, pouzité materialy, audit

e Naklady na externé chyby, ktoré obsahuju
neopravitefné chyby, opravy, stratu
v dodavkach, analyzu chyb a nedostatkov

e Naklady na externé chyby, ktoré obsahuju
chyby vo vyrobe, technolégie, zaruky,
analyzu chyb [13].

Néaklady zhodnosti, ktoré sa trieda

na naklady prevencie a ceny

Naklady nezhodnosti, ktoré sa trieda

na naklady vnutornych a vonkajsich chyb,
a zaroven naklady spojené s prekro¢enim
poziadaviek,

Naklady stratenych moznosti [2].

P. Crossby

A. lwasiewicz

e Naklady zhodnosti, ktoré zahffiaju vydavky
vynaloZzené na zabezpecenie a adaptaciu
vyrobku do potrieb.

e Naklady nezhodnosti, teda vydavky,
ktoré sa tykaju chyb [4].

Néaklady na riadenie, teda naklady na prevenciu
a néklady vyskumu a hodnotenia

Naklady na chyby a v nich straty spésobené
chybami externymi a internymi [11].

Naklady v norme BS 6143.
1. naklady na prevenciu, hodnotenie a chyby
a) naklady na prevenciu,
b) néaklady na chyby,
¢) néaklady chyb,
2. naklady procesu,
a) naklady splnenia poziadaviek,
b) néklady nesplnenia poziadaviek
[31, s. 37].

Naklady na kvalitu podla ASQC

e naklady preventivnych ¢innosti

e naklady hodnotenia kvality,

e naklady nizSej kvality (interné),

e naklady niz8ej kvality (externé) [30].

V 90. rokoch XX. storo€ia pridana este jedna
polozka, tzv. néklady stratenych prilezitosti [3].

Naklady v TQM

1.

néklady zhodnosti:
a) naklady na prevencie
e Skolenie zamestnancov,
e spracovavanie a implementacia
procedur
b) néklady na kontrolu a inSpekciu

2. naklady nezhodnosti

a) néaklady opravitelnych vyrobkov
e chyby interné pred dodanim
vyrobku zéakaznikovi,
¢ chyby externé po dodani vyrobku
zékaznikovi
b) néklady spojené so zvySenim vyroby
e kvoli cenam,
e kvoli likvidacii,
¢) néaklady neopravitelnych vyrobkov,
d) sudne konanie, odskodnenie,

3. naklady stratenych moznosti

a) stratenie trhu,

b) stratenie objednavky a trzby,

c) niz8ie ceny,

d) vySSie naklady spojené s predajom.

Zaroven treba podotknit, Ze v literatlre sa
stretavame s dvoma pristupmi k deleniu nékla-
dov na kvalitu. Prvy pristup k nakladom na kva-
litu zahfia néklady na prevenciu, hodnotenie
a chyby. Druhou koncepciou je tzv. PQC — poor
quality costs [9], ktord vacSinou triedi naklady
na kvalitu na naklady na chyby a naklady na

Zdroj: vlastné spracovanie

udrzanie kvality. V tejto koncepcii sa nezohlad-
fuju néklady na prevenciu. Pri¢inou nezohlad-
nenia nakladov na prevenciu v koncepcii PQC
je to, ze prevencia zabezpecuje nizku kvalitu.
Napr. Sandholm a Sérqvist [26] prijimali klasifi-
kaciu vyplyvajucu z definicie PQC a do nakla-
dov nizkej kvality nezatriedovali prevenciu. Iny
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pohfad mal Harrington [9], ktory predstavil
upraveny model PQC (predstaveny na obr. 1).
Spominany autor klasifikoval néklady nizkej
kvality na dve hlavné skupiny: priame a nepria-
me naklady. Priame naklady su podlfa neho
naklady, ktoré su viditefné v Uétovnych vykazoch.

m Model PQC J. Harringtona

Sem zatriedené naklady vznikaju preto, ze
vzdy existuje riziko fudského zlyhania a to
spbsobuje vznik chyb. Ludia vo svojej prirodze-
nosti robia chyby a kvéli tomu by mali byt neu-
stale Skoleni (naklady prevencie), aby vedeli
spravne vykonavat' svoju pracu.

PQC

/\

Priame PQC

Harrington do PQC zatrieduje naklady na
prevenciu. Je to preto, lebo chce ukazat vSetky
naklady, ktoré sU spojené s kvalitou. Svoj
model PQC nazyva modelom nakladov nizkej
kvality (poor quality costs), a nie modelom
nakladov na kvalitu. Podfa neho pojem nizka
kvalita mé& vyvolat negativny dojem, ktory je
spojeny s nékladmi na kvalitu, presnejSie
s nakladmi na zIU kvalitu. V ¢ase ked Harring-
ton navrhol tento model, v podnikatelskom
prostredi previadal nazor, ze vyrabanie vyrob-
kov lepsej kvality je nie¢o nadStandardné a stoji
vzdy viac [1].

Georgios, Enklawa, Washitani [8] tvrdia, Ze
najvacsim zdrojom skrytych nakladov na kvali-
tu su straty vo vyrobe a chyby v planovani, kto-
rych nasledky prechadzaju vacsinou procesov
a cez nich pdsobia na zvySovanie nakladov.
Preto je velmi délezité, aby boli ¢o najrychlejsie
odstranené. Spomenuti autori klasifikuju nékla-
dy na prevenciu, hodnotenie a chyby ako

—1 Nepriame PQC
NKlady povinnosi %\
—»  vodi zakaznikom Naklady Nahodné Kontrolovatelné
spojené so ] néklady naklady
zariadenim
Naklady nespokojnosti
> zakaznikov
Interné chyby Naklady na
— prevenciu
—| Stratena reputacia
Externé Naklady na
—»| chyby hodnotenie

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade [9]

naklady na kvalitu, a zaroven naklady na straty,
¢o znamen4, Ze aj v ramci prevencie a hodno-
tenia je mozné hovorit' o stratach. Spomenuti
autori zaviedli do klasifikacie nakladov na kvali-
tu dve nové polozky — straty z prevencie (pre-
vention losses) a straty z hodnotenia (appraisal
losses).

Dahlgaard, Kristesen a Kaniji [5] v suvislos-
ti so skrytymi nakladmi zaviedli novd komplex-
nu klasifikaciu nakladov na kvalitu, ktora berie
do uvahy ,skryté” isla. Spominana klasifikacia
je predstavena v tab 2.

Podfa tychto autorov celkové naklady na
kvalitu mozno horizontalne klasifikovat na
externé a interné naklady na kvalitu a vertikal-
ne na viditelhé a neviditelné naklady na kvalitu.
V désledku takéhoto triedenia existuje 6 hlav-
nych skupin nakladov na kvalitu (1a, 1b, 2, 3a,
3b a 4) [5]. Spomenuty model sa od ostatnych
li8i tym, Ze berie do Uvahy skryté naklady, pri¢om
pojem skryté je spojeny s faktom, ze podnik
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Nova klasifikacia nakladov na kvalitu v podniku

Interné naklady Externé naklady Spolu
Viditelné naklady: 1a. naklady chyb a oprav |2. naklady reklamacie 1+2
1b. naklady na prevenciu a garancie
Neviditelné naklady: |3a. strata produktivity 4. strata vierohodnosti 3+4
v dosledku nizkej v dbsledku nizkej kvality
kvality a zlého riadenia a zlého riadenia
3b. naklady prevencie
a hodnotenia
Spolu: 1+3 2+4 1+2+3+4

moéze dosiahnut td istd mieru kvality pri nizsich
nakladoch (v porovnani s tymi nakladmi, ktoré
vynakladd momentéalne). Tuto skuto€nost’ si ale
podnik neuvedomuije, teda je to pre neho skry-
té. Prikladom méze byt napr. pouzitie lacnejsej
prevencie na odstranenie chyb. Tento model
poukazuje na skuto¢nost, Ze aj v prevencii hod-
noteni, i strat, existuju skryté naklady.

Ako ukazuje tedria a prax, naklady na kva-
litu sa triedia na 3 hlavné skupiny. Prva skupina
predstavuje naklady, ktoré zabezpecluju poza-
dovanu uroven kvality, literatdra ich oznaduje
ako naklady na prevenciu alebo naklady zhod-
nosti. Druha skupina su naklady, ktoré vznikaju
v dosledku monitorovania kvality, v literatdre su
oznacované ako néklady na hodnotenie alebo
naklady zhodnosti. Tretia skupina su naklady spo-
jené z vyskytovanim sa chyb a nedostatkov, v lite-
ratdre sa oznac€uju ako naklady na interné alebo
externé chyby, naklady stratenych prileZitosti,
naklady straty reputacie, naklady nezhodnosti.

2. Modely sledovania nakladov
kvality

Na zaklade réznych definicii a roznych triedeni
nakladov kvality, tedria a prax poskytuje rozne
modely sledovania nakladov na kvalitu v zavis-
losti od toho, ktoré triedenie sa berie do Uvahy.

Jednym z modelov nakladov na kvalitu,
ktory je najviac rozSirenym modelom v praxi, je
model PAF, ktory je UspeSne aplikovany nielen
vo vyrobe, ale i v sluzbach. Spomenuty model
rozdeluje a sleduje naklady na kvalitu v troch
zakladnych skupinach — prevencia (Prevention
— P), hodnotenie (Appraisal — A) a nezhodnosti
— chyby (Failure — F). Model PAF navrhol v roku

Zdroj: [5]

1956 Feigenbaum a prvykrat bol predstaveny
v roku 1957 Walterom Masserom [19]. The Bri-
tish Standard Institution (BSI) a Spojené Staty
ho zapracovali do svojich Standardov v norme
BS 6143 a v Casti 2 cez ASQC (American Soci-
ety for Quality Control) [10]. NavySe vela auto-
rov, napr. Harrington, Juran, Gryna a Gibson,
pouzivalo tento model ako z&klad svojich
vyskumov [9]. Je ale potrebné uviest, Zze skupi-
ny nakladov na kvalitu v Crosbyho modeli [4]
obsahuju rovnaké polozky ako PAF model, roz-
diel je iba v terminoldgii.

Inym modelom, ktory je spojeny s proces-
nym riadenim je procesny model prezentova-
ny Rossom v roku 1977, prvykrat pouzity Mars-
hom v roku 1989. Tento model sa viac sustre-
duje na procesy ako na vyrobky alebo sluzby
[4]. Triedi néklady do dvoch skupin a predpo-
klada, Ze aj jedna, aj druha skupina mézu byt
zdrojom uUspor [18]. Prvou skupinou su naklady
zhody: naklady splnenia vSetkych stanovenych
i vopred predpokladanych potrieb zakaznika pri
nedostatku chyb aktualneho procesu. Druha
skupina zahfiia néklady nezhody: naklady,
ktoré vznikaju v désledku nespravneho priebe-
hu procesu [7]. Tento pristup predpoklada moz-
nosti Uspor v oboch uréenych skupinach. Dole-
zitou vyhodou tohto modelu, oproti inym mode-
lom, je skutoCnost, Ze v pripade ak dbjde ku
zmene parametrov procesu, rychlo sa to odrazi
aj v nakladovych polozkach. Tento model opus-
ta tradi¢ny pristup k nakladom na kvalitu (nékla-
dy na kvalitu vyrobkov), do urcitej miery uz
zohfadnuje problematiku hodnototvornych
retazcov a teda sa zameriava aj na tvorbu hod-
noty vyrobku [30]. Procesny model nékladov na
kvalitu vedie podniky k neustalemu zlepSovaniu
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a inovovaniu podnikovych procesov (uzitoc¢né
v tomto smere moze byt vyuZitie takych metdd
ako je Kaizen, metéda 5S ¢i Demingov cyklus
plan — do — check — act) [16].

V literatdre sa mozno stretndt' s modelom
chybného vyrobku. Pojem chybny vyrobok sa
netyka len nakladov vznikajucich vo vnutri pod-
niku, ale aj nakladov, ktoré podniku vznikaju
v priebehu pouzivania vyrobku zakaznikom
[10]. Navyse, tento model méze byt pouzity na
sledovanie nakladov spojenych s vyvojom ino-
vacie, a prave v pripade, ked sa inovacia na
trhu neuplatni, teda nezabezpedi kvalitu, bude
len inovaciou a naklady s fou spojené budu len
inovaénymi nakladmi a z pohfadu nakladov na
kvalitu to budd naklady na chyby. Chyby mézu
vznikat na réznych oddeleniach a rbéznych
Urovniach podniku.

Dalgim modelom je CoPQ model (Costs of
Poor Quality), ktory berie do Uvahy definicie
PQC. Zakladom tohto modelu je nesplnenie
poziadaviek zdkaznika a s tym spojené straty.
Model €leni néklady na kvalitu do Styroch sku-
pin. Prva a druha skupina obsahuje: 1 — nakla-
dy na interné straty z nekvalitnej vyroby, 2 —
externé straty z nekvalitnej vyroby. Tretia skupi-
na obsahuje naklady spojené s investiciami
a vyuzitim prilezitosti, posledna skupina su
naklady sulvisiace s poskodenim Zivotného
prostredia. Ako ukazuje prax, napriek vyhodam
tohto modelu stale existuju problémy s vytriede-
nim jednotlivych poloZiek, ktoré by sa dali zahr-
nat do niektorej z uvedenych skupin tohto
modelu. Velmi ¢asto neexistuje v podnikoch
také evidencia, ktora by bola schopna polozky
spadajuce do dvoch poslednych skupin sledo-
vat, a to ani na Urovni analytickej evidencie [28].

Dal$im modelom, ktory sa priamo netyka
nakladov na kvalitu, ale jeho vyuZitie sleduje
vSetky néklady, Cize aj naklady na kvalitu, je
model ABC - Activity-based costing. Tento
model ako prvi definovali Robert S. Kaplan
a W. Bruns v roku 1987 [14]. Vdaka tomu
modelu je mozné odhadnut, aké rezervy ma
podnik a zadefinovat, aké su ich naklady. To
napomaha pri definovani efektivnosti uréenych
¢innosti. Podla metédy ABC celkové naklady
pripravy produkcie su pripisované celej skupine
vyrobkov v danom cykle [30]. Activity based
costing je Uspesne pouzivany tak vo vyrobnych
podnikoch, ako aj v podnikoch sluZieb, vyskytu-
je sa aj v sektore bankovnictva, ¢i poistovnictva
[21]. Treba zaroven podotknut, ze ABC metdda

zameriava pozornost’ na procesy, preto je Coraz
CastejSie pouzivana v podnikoch, ktoré presli
na procesné riadenie [22], [23].

Ako bolo spomenuté, metéda ABC nie je
modelom, ktory hovori len o nakladoch na kva-
litu. Je to alternativny pristup, ktory méze byt
vyuzity na identifikaciu kvantity (hodnoty)
a miesta tvorby nékladov na kvalitu. Tsai [28]
vo svojich ¢lankoch navrhuje prepojenie nakla-
dov na kvalitu a ABC ,metédy“. Zakladom tohto
prepojenia je vytvorenie spolo¢nej databazy,
ktora poskytuje udaje o réznych nakladoch, pri-
¢om zaroven podava nefinanéné informécie,
ktoré mozu byt zdrojom v oblasti zlep$enia kva-
lity. DIhodobym cielom pri pouziti metédy ABC
je eliminacia €innosti, ktoré neprinasaju hodno-
tu, neustéle zlepSovanie a ziadne chyby (zero
defects).

Z vyskumov Schiffauerovej a Tomsona,
ktoré sa tykali kvality vyplyva, Zze najcastejSie
pouzivanym modelom nakladov na kvalitu je
model PAF. V jednom z ich ¢lankov [24] je uve-
dené, ze United Technologies Corporation,
Essex Telecomunication Products Division sle-
duju néaklady na kvalitu podla PAF modelu,
a pocas piatich rokov jeho fungovania ich pro-
duktivita vzrastla o 26 %. PAF model vyuzivaju
zaroven 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 atd. Procesny model pouzivaju
také firmy ako napr. GEC, Alsthom Engineering
Systems. Zaroven ABC model bol s plnym
uspechom zavedeny v Networked, Computer
Manufacturing Operation of Hewlett-Packard,
USA, ktoré vdaka tomuto modelu zredukovali
svoje naklady na kvalitu 0 25 % za 1 rok.

Z&kladnymi polozkami nakladov na kvalitu
su v jednotlivych modeloch naklady na preven-
ciu, hodnotenie, naklady na externé a interné
chyby, Cize hlavné polozky modelu PAF. Autori,
ktori pouzivaju triedenie len podia PAF su napr.
Juran, Feigenbaum, Campanell, Nenadal, Iwa-
siewicz, Oyrzanowski, Dahlgaar, Kristesean,
Kanji, norma BS 6143. Zarover su elementy
PAF modelu brané do uvahy pri deleni nakla-
dov na kvalitu, napr. Skrzypek, TQM, ASQC,
Harrington. Z dovodov odliSného definovania
nakladov na kvalitu sa stretdvame s nezatrie-
denim nékladov na prevenciu do nakladov na
kvalitu. S tymto postupom sa stretdvame




v triedeni nékladov na kvalitu u Sandholma
a Sorqvista. NavySe su autori, ktori triedia
naklady na kvalitu podfa procesného modelu
—Crosby, ¢i Bank. Mnohé z uvedenych triedeni
maju vo svojom deleni nakladov na kvalitu
polozky z PAF modelu a procesného modelu —
napr. TQM, ASQC. Zaroven existuju tiez kon-
cepcie, ktoré do triedenia nakladov na kvalitu
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pridavaju polozku ,néklady stratenych prilezi-
tosti“, napr. Skrzypek, Bank a ASQC. Dalsia
polozka, ktora je uvedena samostatne su
naklady stratenej reputacie, uvedend u Haring-
tona a Skrzypkovej. Polozku ,naklady spojené
s vybavenim a zavazkami voci zakaznikom“
stretdvame ako samostatnd polozku len
u Haringtona (obr. 2).

m Sucéasné pristupy k triedeniu nakladov na kvalitu

A
N. nezhodnosti

N. zhodnosti

N. spojené s vybavenim

N. zavizkov voéi zakaznikom

N. stratenej reputacie

N. stratenych moznosti
N. na prevenciu

N. na hodnotenie

N. internych chyb

N. externych chyb

Juran a Bank

ostatni

Crossby

Iwasiewicz, Oyrzanowski

Najvacsimi nedostatkami vacésiny prezento-
vanych modelov, ktoré sleduju len naklady na
kvalitu, su:
= nedostatok zhodnosti alokacie nékladov na

kvalitu,
= nelplné sledovanie nakladov na kvalitu

a nezachytenie skrytych nakladov,
= nedostatok informécii tykajucich sa vyuzitia

pracovného ¢asu zamestnancami na rézne

¢innosti po¢as pracovnej doby.

Uvedené triedenia a modely su orientované
na naklady na kvalitu a maju poskytnat’ ¢o naj-
viac podkladov pre znizovanie nakladov (costs
emphasis). Nedavaju vSak skoro Ziadne pod-
klady o strane prijmov. Na takomto zaklade
nemozno zistovat citlivost’ na vykyvy ekonomi-
ky. Preto je potrebné zvolit' iny pristup ku klasi-
fikacii nékladov.

BS 6143

Skrzypek Harington
Dahlgaar,
QM Kiristesen, Sandholm
Kanii a Soravist

Zdroj: vlastné spracovanie

3. Prepojenie pristupu nakladov

a zvySovania trzieb
Naklady kvality sa tvoria v désledku existujlicej
nekvality alebo snahou o udrzanie kvality Ci
snahou o predchadzanie vzniku nekvality. Pri
pohlade na frekvenciu procesov mozno konsta-
tovat, Ze absolutny pocet vyskytu internych
a externych chyb pri ich urcitej pravdepodob-
nosti zavisi od mnoZstva produkcie. Tieto
naklady mozno zaradit' medzi variabilné nakla-
dy kvality.

Treba zaroven zdéraznit, ze podnik nevie
kedy a pri akom mnozstve vyrobkov dbjde
k vyskytu chyby. Kvéli tomu musi vynakladat
konstantné néaklady na zabezpecenie kvality
(napr. potreba meradiel a ich kalibracia). S tym
Gasto suvisia rézne Skolenia a udrziavacie kurzy
a s tym spojené naklady. Tieto druhy nakladov
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mozno zaradit medzi fixné néklady existujuce
nezavisle od mnozZstva produkcie. Medzi fixné
naklady mozno zaradit' aj naklady rastice sko-
kovito, ktoré su spojené s jednorazovymi inves-
ticiami do kvality (napr. nakup novej technolé-
gie a dopady takejto investicie na kvalitu i dal-
Siu konkurencieschopnost’ podniku [12]).

Na zaklade uvedenych zavislosti mézeme
povedat, Zze naklady na kvalitu sa rozdeluju na
fixné a variabilné. Zakladom triedenia nakladov
kvality na fixné a variabilné je ich zavislost od
objemu predanych vyrobkov. Pri porovnavani
s modelom PAF néaklady na chyby (F) st na-
kladmi variabilnymi a vacsina prevencie (P)
aj zabezpeCovania (A) su néaklady fixné.
V ramci nakladov na prevenciu a hodnotenie
mozno rozliSit ako podskupinu fixné naklady
rastice skokom.

Podnik by sa mal v rdmci riadenia nakladov
na kvalitu snazit o znizovanie ich celkovej
velkosti v Case. Prave to vedie k efektivnejSie-
mu modelovaniu Struktiry nédkladov na kvalitu.
Porovnavanie ich vysky v jednotlivych kategéri-
ach, napr. nahradzanie jedného druhu nékla-
dov na prevenciu inym, ktory je mensi, ukaze,
¢i je podnik schopny nizsimi nakladmi na pre-
venciu dosiahnut’ odstranenie toho istého alebo
véacsieho poctu chyb. To je spojené s faktom, Ze
aj v ramci prevencie a hodnotenia ma podnik
straty a velmi ¢asto prave neefektivna prevencia
a hodnotenie su zdrojom opacnych vysledkov —
rastu celkovych nakladov na kvalitu.

Uvedeny pohlad na triedenie nakladov kva-
lity dava moznost ukazat, ako zmena vo vyske
predaja vplyva na vysku operacného zisku
(EBIT). Zmena vysky predaja mdze byt sme-
rom nahor alebo smerom nadol a moéze byt
sposobena napr. poklesom celkového dopytu,
odchodom zékaznikov ku konkurencii alebo
rastom predaja v désledku zlepSenia ponuky
podniku vys$Sou kvalitou. Skimanou otazkou je,
¢i podniky, ktoré investuju do vysSej urovne
kvality pri zachovani rovnakej vysky celkovych
nakladoch ¢&i pri ich raste, su citlivejSie na vyky-
vy ekonomiky alebo vykazuju vysSiu stabilitu
napriek uvedenym zmenam. Pod citlivostou
na vykyvy ekonomiky treba chéapat zmeny
celkového dopytu, ktoré vyvolavaju zmeny
v odbyte. Predpokladame, Ze zmena v ekono-
mike vplyva na vSetkych konkurentov rovnako,
¢o znamena, ze napr. pokles/rast odbytu je
proporcionalny u vSetkych konkurentov.

Podnik sa pri poklese odbytu snazi zvy$o-
vat’ kvalitu produktov a v suvislosti s tym zvy-
Suje svoje néklady na prevenciu alebo naklady
na zabezpecenie kvality (P + A), ¢o v koneénom
dosledku pdsobi na zvysenie fixnych nakladov.
V rdmci nakladov na udrzanie a hodnotenie exi-
stuju aj variabilné néklady, avSak podstatné su
v tomto pripade investicii do kvality ako fixného
nakladu (napr. nakup nového stroja, softvéru,
technolégii, zamestnanie expertov, platy
zamestnancov Utvaru riadenia kvality atd.)
a dopad tychto nakladov na operaény zisk.

O citlivosti na vykyvy ekonomiky, teda
o tom, ako sa meni operacény zisk podniku
(EBIT) pri raste alebo poklese odbytu v zavis-
losti od Struktdry celkovych nékladov, hovori
efekt operacnej paky [6]. Tato suvislost je
vyjadrena vzorcom (1):

DOL = % AEBIT / % AS (1)

DOL — stupen operacnej paky (degree of

operating leverage),

%AEBIT — percentualna zmena opera¢ného
zisku (zisk pred Urokmi a zdanenim),
%AS — percentudlna zmena predaja netto.

DOL mozno interpretovat ako zvysenie/
/zniZenie operacného zisku pri raste/pokle-
se predaja o 1 %, o mozno chapat ako citli-
vost’ (senzibilitu) operaéného zisku na zmenu
prijmov. Zaroven DOL hovori o hodnote ope-
racného rizika, ktoré je spojené s Urovrou fix-
nych nakladov. V literatire (opat napr. [6])sa
mozno stretndt’ aj s inym vzorcom na vypocet
DOL (2), ktory berie do Uvahy uroveri fixnych
a variabilnych nakladov:

S - VAR
DOL=——m——— ()
S— VAR - FIX

Na zaklade vzorca (2) vypoctu stupria ope-
raénej paky mozno Upravami (3) a (4)

VAR = VARK + VARp (3)
FIX = FIXk + FIXp (4)

pouzit vzorec (5), ktory berie do Uvahy
néklady na kvalitu:




S - (VARK + VARp)
DOL = (5)
S — (VARK + VARp) — (FIXk + FIXp)

DOL - stupen operacnej paky

S — predaj celkom

VAR — variabilné naklady celkom,

FIX - fixné naklady celkom

VARK — néklady kvality variabilné celkom,
VARp — ostatné variabilné naklady celkom,
FIXk — fixné naklady kvality celkom,

FIXp — ostatné fixné néklady celkom

Interpretacia vzorca (2),(5) je taka ista ako
v pripade vzorca (1). Zaroven posledna forma
vzorca DOL umozriuje skimat zmeny citlivosti
podniku na zmeny predaja prostrednictvom
zmeny operaéného zisku.

4. Investicie do kvality a citlivost
podniku na vykyvy ekonomiky
Premietnutie investicii do kvality v zmysle pre-
vencie a udrzanie si zakaznika a citlivost na
vykyvy ekonomiky (zmeny odbytu) mozno pre-
zentovat' analyzovanim simulovanych situacii
(tab. 3) v Styroch zakladnych kombinaciach
(Kn; n = 1,2,3,4) réznej Struktdry celkovych
nakladov a réznej struktdry nakladov na kvalitu
v jednom podniku za predpokladu, Ze celkové
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naklady zostavaju na tej istej Urovni (su kon-
Stantné) a meni sa len Struktira nékladov.
V realizovanej simulacii predpokladame, ze
néklady na kvalitu tvoria 10 % z celkovych
nakladov a teda zmeny vo fixnosti a variabil-
nosti ndkladov na kvalitu sa odrazaji v zmene
celkovych fixnych a variabilnych nakladov.
Zmena v ich Strukture sa odraza v zmene Struk-
tary celkovych nakladov. Ak podnik vyraba 100
kusov vyrobkov a cena vyrobku je konstantna
(napr. 20 Eur), potom rast alebo pokles zisku
méze byt spbsobeny bud zmenami Struktiry
celkovych nakladov alebo zmenami predaného
mnozstva. Pritom vychadzame z poznatku
manazmentu kvality, ktory hovori, ze vhodna
Struktira nakladov na kvalitu je taka Struktura,
v ktorej suU naklady na prevenciu vacsie ako
naklady na udrzanie a chyby (P > A + F).
Z tohto dévodu simulécia v sulade s Juranovym
odporucanim predpoklada, ze podniky so spra-
vnou Struktirou nakladov na kvalitu maji 90 %
nakladov v skupine prevencia a ¢ast nakladov
na udrzanie ako fixny naklad, variabilné nakla-
dy tvoria zvy$nych 10 % a su tvorené nékladmi
na chyby a zvy$nou ¢astou nakladov na udrza-
nie. V pripade nevhodnej struktdry nakladov na
kvalitu, 90 % z nich su variabilné naklady, teda
naklady na chyby a €ast nékladov na udrzanie
alen 10 % su fixné naklady na prevenciu a ¢ast
nékladov na udrzanie.

Vplyv struktary nakladov kvality na rast operaéného zisku

Kn Predaj | Celkové | Fixné | Celkové |Variabilné | Celkové | Bod | Stupen | Rast Rast
naklady | naklady | fixné | naklady |variabilné| zvratu oper. | predaja |operacného
(TC) | na kvalitu| naklady |na kvalitu | naklady | (BEP) paky | 010 % 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 %

Ako vidiet' v tab. 3, podnik dosahuje najvys-
i rast operaéného zisku z jednotky produkcie
pri kombinacii K1, v ktorej ma vo svojej Struktu-
re nakladov viac fixnych ako variabilnych nakla-
dov. To je spdsobené vySSimi fixnymi nakladmi
— vy8Sou alokaciou nékladov na prevencie
a udrzania kvality (P + A) ako na odstrarfiovanie

Zdroj: vlastné spracovanie.

vzniknutych chyb (F). Podnik v kombinacii K2
ma tiez viac fixnych ako variabilnych nakladov
v Struktire nékladov, av$ak fixné néaklady su
nizsie ako v pripade kombinacie K1, ako dosle-
dok nizSej alokacie nakladov na prevencie
a udrzania kvality (P + A) a rastom nékladov na
chyby (F). To sa odraza aj v Strukture celkovych
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nakladov podniku aj v raste hodnoty operacnej
paky. Pri vy88ej Urovni fixnych nékladov, kto-
rych vySka zalezi od investovania do kvality (o
sa odrédza na vyske nakladov na prevenciu),
menia sa hodnoty bodu zvratu (BEP). Podnik pri
kombinacii K1 v dosledku zabezpecenia i zlep-
Sovania kvality potrebuje vytvorit' viac vyrobkov,
aby nebol stratovy a dosiahol zisk, ako v kombi-
nacii K2. V tejto suvislosti mozno konstatovat,
ze podnik, ktory investuje do kvality (teda ma
viac fixného nakladu v nakladovej Strukture) pri
poklese predaja rychlejSie dosahuje stratu, ako
podnik, ktory ma menej fixnych nakladov.

V tab. 3 su zarover simulované situacie K3
a K4, ktoré m6zu v podniku nastat. Podnik so
Strukturou zo situacie K3 je najmenej citlivy na
pohyby predaja zo vSetkych Styroch prezento-

v oblasti nakladov kvality

vanych kombindcii v tabulke 3. V situacii K3 pre
podnik nie je prioritou zlepSovanim kvality, ma
velmi nizke naklady na prevenciu (P) a vysoky
pocet chyb (F). V Struktdre jeho nakladov na
kvalitu vyznamny podiel tvoria variabilné nakla-
dy na kvalitu (VARK). Ako dosledok nizkeho
zaujmu podniku o kvalitu takyto podnik nemoze
ratat s dlhodobym rastom, pretoze na slabej
kvalite nemozno budovat lojalitu svojich zakaz-
nikov, ktora ma silny vplyv na udroven trzieb
v podniku.

ZvySovanie fixnych nakladov v désledku
investicie do kvality sa prejavuje v zmene cel-
kovej Struktury nakladov, ¢o vidiet aj na obr. 3,
ktory ukazuje, ako zmena Struktiry nakladov
ovplyviiuje hodnotu operac¢nej paky (DOL)
a poukazuje na zmenu operacného rizika.

Hodnota DOL pri roznej Struktire celkovych nakladov vyvolanych zmenami

6,00

%0 \
4,00

'\\0\\‘\\‘\\A

1<)
o
g 3,00 \ —e—DOL
=00 \
1,00 A 4
‘. o O DN LD WX Q6 D9 A9 N D XD
¥ Y oY ¥ e? o¥ o o o 0% of oV o ¥ Q¥ A°

Percentudlny podiel VAR/TC

Na obr. 3 je zndzornena hodnota operacnej
paky DOL pri réznom percentudlnom podiele
variabilnych nakladov na celkovych nakladom.
Ako vidiet' z obr. 3, hodnota operacnej paky je
najmensia v pripade, ked podnik ma len variabil-
né naklady. MéZzeme teda povedat, Zze v tomto
pripade je operacné rizikom najmensie a podnik
je najmenej citlivy na vykyvy ekonomiky.

Zaroven treba zdo6raznit, ze hlavnym cie-
fom sledovania nakladov na kvalitu je ich riade-
nie a to takym spdsobom, aby ich celkova hod-
nota klesala (TC1 > TC2), ¢o sa odraza na cel-

Zdroj: vlastné spracovanie.

kovych nakladoch. Vdaka poklesu celkovych
nakladov sa zmeni aj hodnota operacnej paky
a zmeni sa teda aj citlivost podniku na zmeny,
¢o predstavuje simulovana situacia uvedena
v tab. 4.

V tab. 4 su prezentované simulované situa-
cie, pri ktorych sa meni vySka a Struktura cel-
kovych nékladov vyvolana zmenami iba
v oblasti nakladov na kvalitu. Analyza tabufky 4
ukazuje, ze zmeny néakladov na kvalitu, ktoré
pésobia na znizovanie hodnoty celkovych
nakladov vplyvaju zaroven na pokles DOL
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Zmena hodnoty operaénej paky spésobena zmenami iba v oblasti nakladov

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 55 4.8 6,2
Vysvetlivky: FIX — fixné naklady, VAR — varibilné naklady, TC —celkové naklady,

DOL — hodnota operaénej paky, 1— vychodiskovy stav, 2 — stav po zmene

a teda na pokles citlivosti opera¢ného zisku na
zmenu objemu predaja. Tato zmena hodnoty
DOL je spOsobena rastom zisku, ktory podnik
dosiahuje v dosledku zmien v Struktire néakla-
dov na kvalitu.

Obr. 4 zobrazuje priebeh troch hodnét ope-
ranej paky pri roznom percentualnom podiele
variabilnych nakladov k fixnym nakladom. Hod-
nota DOLa predstavuje stav bez zmeny, v ktorom

Zdroj: vlastné spracovanie.

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).
Ako je zobrazené na obr. 4, pri raste celkovych
nakladov v désledku rastu hlavne fixnych
nakladov na kvalitu (teda nékladov na preven-
ciu a udrzanie), rastie aj hodnota operacnej
paky, Cize aj operacné riziko (DOLc).

m Hodnota DOL pri r6znej Struktire celkovych nakladov

12,00

10,00 ey

8,00 S

‘ i

6,00

4,00 === DOLa
—&—DOLb

2,00
“=de== DOLc

0,13 0,25 0,38 0,50

0,63

Percentuélny_podiel VAR/TC

0,75 0,88 1,00

Zdroj: vlastné spracovanie.
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Zaver
V snahe ukazat aky je vplyv nakladov kvality
a ich Struktury na operacny zisk (EBIT) v pripa-
de zmien v ekonomike (jej vykyvov), je nevy-
hnutné triedit naklady na kvalitu z hladiska ich
fixnosti a variabilnosti. Takéto triedenie pred-
stavuje novy pohlad na riadenie nakladov na
kvalitu. Pohlad cez fixnost a variabilnost nakla-
dov kvality napoméha pri rozhodovaniach pri
alokacii ndkladov v oblastiach zlepSeni kvality.

Spravne riadenie nakladov kvality vedie
k poklesu nékladov na chyby (F) a raste nakla-
dov na prevenciu (rast fixnych a pokles varia-
bilnych nékladov). V slvislosti s tym je potreb-
né pripomenut, ze staly rast fixnych nakladov
ako nasledok zlepSovania kvality v pripade
poklesu predaja zvySuje podnikatelské riziko.

Vypocétom stupna operaénej paky (DOL)
podnik moéze analyzovat dopady zmeny
v Struktdre nakladov na kvalitu na droven ope-
raé¢ného zisku. Z toho dévodu riadenie podniku
by sa malo snazit zdokonalovat podnikatelské
procesy a teda znizovat nielen externé a inter-
né chyby, ale aj straty v oblasti prevencie (P)
a straty v oblasti hodnotenia (A).

Vdaka zniZzovaniu a minimalizovaniu strat
v oblasti prevencie a hodnotenie, ktoré gene-
ruju fixné néklady na kvalitu, podnik méze efek-
tivnejSie (s nizSimi nakladmi) odstranovat
nepodarky a chyby, ¢o znizuje podnikatelské
riziko a zmenSuje citlivost podniku na vykyvy
ekonomiky.
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QUALITY COSTS STRUCTURE AND COMPANY SENSITIVITY TO
FLUCTUATION OF ECONOMY

Martin Mizla, Patrycja Pudto

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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