EKONOMICKE SOUVISLOSTI MANAGEMENTU KVALITY

Naklady piedstavuji spotiebu (pouziti) vyrobnich faktorti na urcité vykony — vznikaji
v prubéhu spotieby. Pokud se projevi pohybem finan¢nich prosttedki, stavaji se v ptipadé
zaporného pohybu vydajem, v piipadé¢ kladného pohybu usporou. Z tohoto divodu je
pottebné Casové rozliSeni mezi naklady a vydaji (pouZziva se v tcetnictvi), resp. tsporou.

Zajem o naklady souvisejici s kvalitou neni novy. Jednu z prvnich diskusi kolem tohoto
tématu rozproudil jiz Juran v roce 1951. Naklady na kvalitu zastupuji velkou skupinu znaéné
riznych druhti ndkladt — laicky fec¢eno. Z mnoha divodu je potiebné je rozdélit do urcitych
upravenych (MATEIDES, A., 2006) — tzv. klasifika¢ni analyza - nakladd na kvalitu, podle
které existuji naklady:

1. p¥imé (ovliviji kvalitu bezprostiedné¢ — naptiklad ndkup a pouziti méné kvalitnich
vstupll) a neprimé (napiiklad naklady na prizkum dodavatelského trhu pted
samotnym nakupem vstupil);

primarni a vyvolané

méritelné a neméritelné (obtizné zjistitelné, skryté anebo nezjistitelné);

na udrZeni a na zvySeni kvality;

preventivni a nasledné;

dle etap procesu zajisténi kvality;

u jednotlivych ¢lent integrovaného (i mén¢ integrovaného) dodavatelského
Fetézce;

podle Fidici hierarchie v podniku/organizaci;

na prevenci, nekvalitni vyrobu (i v pfenosném slova smyslu) a na kontrolu.
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komplexnosti postizitelné a poznatelné a v souCasnosti jsou k dispozici spiSe vyjimky
dolozeni vy¢isleni nakladi patficich do této skupiny, které navic pravdépodobné nezahrnuji
vSechny néklady sem spadajici. Vzhledem k prosazovéni se zavadéni ISO norem ftady 14000
zaméienych na environmentalni manazerské systémy a vzhledem k dalSim souvisejicim tlaka
globélniho charakteru lze piedpokladat, ze podniky a organizace budou stdle vice nuceny
sledovat i tuto skupinu nakladd, ke které ptispivaji.



Obrazek dekompozice nakladi vztahujicich se ke kvalité:
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Norma ISO 9004:2000 doporucuje Clenit naklady kvality na:



naklady na prevenci a hodnoceni (métenti)
naklady na neshody

naklady na interni a externi selhani
naklady na zivotni cyklus produktu

Kapusta (MATEIDES, A., 2006) doporucuje zdanliveé velmi jednoduchy ptistup pii poznavani
nakladl souvisejicich s kvalitou kladenim otazek ,,Kolik?, Kdy? a Co v pfipad¢ jejich
rustu?*, které je nutné doplnit dalSimi otazkami: ,,Kde?, Kdo?, Pro¢? a Jaké?“ anebo i1
dal$imi, tak aby bylo mozné zjistit vazby a souvislosti v¢éetné néslednosti v celém systému
uvniti 1 vné podniku/organizace.

Vedle rozttidéni nakladt do urcité konkrétni struktury a poznani vyse nakladu ve struktufe je
tedy potfebné znat i vzajemné vztahy a podminénost provazanosti vzniku a existence
naklada na kvalitu. I tyto vztahy lze roztiidit a poznavat z riznych thlt pohledu, jako
napiiklad (MATEIDES, A., 2006):

a)
b)

c)

d)

e)

analyza disledkti provdzanosti nakladl na prevenci, kontrolu kvality a interni a externi
disledky nekvality anebo ptipadné i externi fizeni zajisténi kvality

analyza néslednosti disledkli urCitych ndkladii na kvalitu na néklady v dalsi fazi
spiraly kvality

podily riznych druht ndkladi na nékladech na kvalitu — naptiklad podil mzdovych
nakladi ve struktufe (vybrané) na celkovych (métenych) nékladech na kvalitu anebo
podily vybranych podskupin nakladii na kvalitu na celkovych nakladech na kvalitu
apod.

sledovani vlivu pohybu nakladii na kvalitu na jiné ukazatele — zejména finan¢ni
vykonové — napiiklad na vynosy apod.

a muzou byt sledovany 1 vztahy mezi fazi a Urovni implementaci systému
managementu kvality a dopady na vybrané naklady apod.

V praxi se pfi analyze ekonomickych souvislosti managementu kvality vyuziva nékterého
z nasledovnich modell - metod anebo nékolika modelt metod navzéajem doplnénych.

I. MODEL NAKLADU KVALITY V RAMCI ZIVOTNIHO CYKLU PRODUKTU



Tato metoda byla vyvinuta v 60.- letech v USA' a slouzi ke sledovani a kalkulaci naklada na
produkt anebo jeho urcitou cast (pokud je to mozné) v pribéhu celé doby Zivotnosti.”
Sledovani kalkulace nakladd na kvalitu je tedy zahrnuto (anebo muiize byt soucasti) do vSech
nakladi s zivotnim cyklem produktu spojenych. Je pouzitelna spiSe u fyzickych vyrobki nez
u sluzeb (pfestoze se to nevylucuje) a vétSinou je vhodna u produkt s planovanou dobou
zivotnosti del§i nez jeden rok a s vétSimi provoznimi nebo obsluznymi ndklady a naklady
likvidace. Je to metoda vhodna i pro sledovani vySe zminénych spole¢enskych nakladi.

Néklady zivotniho cyklu lze obecné rozd¢lit do tii skupin:

1. naklady vyrobce
2. naklady zakaznika
3. naklady spole¢nosti

Pokud je budeme chtit vztdhnout pouze k ndkladiim tykajicim se kvality, v prvni skupiné —
vyrobce - to budou vSechny s kvalitou spojené naklady od vyzkumu a vyvoje az po udrzbu,
servis, garan¢ni zaruky a piipadnou likvidaci produktu, u zakazniki zavisi tyto ndklady na
mife zapojeni se do vyroby produktu — v zasad¢ nejcastéji jde o naklady za kvalitu tykajicich
se samotného produktu (na zéklad€ predchoziho vybéru urcité kvality a ceny za tuto kvalitu
zaplacené) — tedy od ndkladl pofizeni, pies provoz a uzivani (vCetné nakladii na spotiebu
energie, udrzbu, opravy, pfipadné ndhradni dily, suplementy) az po podil na likvidaci. Do
nakladii zdkaznika je potfebné zahrnout i pfipadné nédklady zplsobené ztratami z tzv.
nedisponibility (vétSinou z prostojl).

Zakaznik pfitom sleduje (nebo by mél sledovat) celkové uzitky a celkové naklady. I z tohoto
diivodu se naklady Zivotniho cyklu stavaji pfedmétem propagace urcitych produktii — zejména
elektrospotiebict, kdy je zakaznik upozoriiovdn na spotfebu a financni naroky spotieby
nutnych vstupt (elektfina, voda, plyn...). Vyrobce si v ramci Zivotniho cyklu propocitava
spolehlivost svych vyrobki minimaln€ po dobu jejich zdkonem stanovené zaruky Zivotnosti

! pro zefektivnéni vladnich nakupt riiznych zafizeni

? v roce 1996 se metoda stala sougasti normy &. 60300 Mezinarodni elektrotechnické komise - IEC



(vétsinou dva roky). Piipadné naklady na odstranovani vad v pribéhu této doby mohou totiz
presahnout zisky realizovany z prodeje vyrobku.

V piipad¢ spoleCenskych nakladi se do této skupiny zahrnuji zejména naklady na
odstraniovani ekologickych Skod, ochranu i tvorbu zivotniho prostfedi, dafiové ulevy nebo
dotace na sniZeni spotieby energii.

Metoda zivotniho cyklu byva dopliovana jinou metodou — tzv. II. TARGET COSTING, tj.
urovani cilovych ndkladi. U té se pracuje s prodejni — trhem akceptovatelnou cenou, od
které se po odpocitani predpoklddaného zisku ur¢i limit podnikovych nakladi — tzv.
maximalné ptipustné naklady — allowable costs), které se porovnéavaji se standardnimi
vyrobnimi naklady (tzv. drifting costs). Aspekt kvality je do této metody vnasen pfi
stanovovani vlastnosti a parametrti produktu v rdmci planovani kvality.

I11. PQC MODEL

Zkratka PQC znamena ,,poor quality cost“ — tedy naklady zplisobené nedostate¢nou nebo
nizkou kvalitou. Tento model navrhl James Harrinngton zacatkem 60. let pro firmu IBM, ve
které pracoval a pro model vyuzil Feigenbaumovu koncepci nakladt na kvalitu. Na obrazku
nize je doplnény model PQC z roku 1994.

Néklady nizké kvality jsou rozdéleny do dvou zékladnich skupin — pfimé a nepfimé. Pi{imé
naklady jsou déle rozdéleny na kontrolovatelné, vyvolané a podminéné (resp. na zatizenich
zavislé), pricemz kontrolovatelné se ¢leni na néklady prevence, hodnoceni a naklady
nepiidavajici hodnotu a vyvolané na naklady internich a néklady externich chyb. Nepiimé
naklady se Cleni do ¢ty druhit — naklady postihujici zdkaznika, naklady spojené s projevy
nespokojenosti zdkaznika, naklady ztracené piilezitosti a naklady vyvolané ztratou dobrého
jména na trhu.

Poor-Quality Cost model.



I Direct poor-quality cost

A. Controllable poor-quality cost
(1) Prevention cost
(2) Appraisal cost
(3) No-value-added cost

B. Resultant poor-quality cost
(1) Internal error cost
(2) External error cost

C. Equipment poor-quality cost
II Indirect poor-quality cost

A. Customer-incurred cost

B. Customer-dissatisfaction cost
C. Lost-opportunity cost

D. Loss-of-reputation cost

Zdroj: http://www.hjharrington.com/html/body poor quality cost.html

IV. PAF MODEL (PREVENTION-APPRAISAL- FAILURE)

je pravdépodobné nejpouzivangj$i zpiisob zjiStovani, monitorovani a ,ifizeni“ naklada
spojenych s kvalitou. Prvni koncepci modelu navrhl Feigenbaum v 50. letech pro General
Electrics. Je podobny pifedchozimu modelu — vychazi totiz ze stejné Feigenbaumovy
koncepce. Jiz z nazvu vyplyva, Ze naklady jsou rozdéleny do tii — resp. Ctyt skupin:

a) naklady na prevenci — prikladem jsou ndklady na prizkum trhu a prognézovani
kvality, na vyzkum trhu v oblasti zajistovani kvality, na certifikaci systému, produkta,

6



persondlu, na Skoleni a vzd€lavani, na informacni systém, na nakup méfidel a ptistroji
a zafizeni sledovani kvality, ndklady na audity, na tvorbu norem nebo smérnic

b) naklady na analyzu — kontrolu a posouzeni stavu — naptiklad néklady na kontrolu
vstupli — materialovych a informacnich, nédklady na zkouSeni a méfeni vyroby, vyvoje,
skladovani..., naklady na atesty hotovych vyrobkd, na poplatky v externich
zkusebnach, na provoz zkuSeben apod.

c) naklady na chyby nebo vady externi i interni (zde dochazi k rozdéleni do dvou
skupin) — napiiklad naklady na opravy vadnych vyrobki, na opravy reklamovanych
vyrobkll, ztraty zneopravitelnych vyrobki, naklady na garancni opravy, pendle
z opozdéné dodavky, slevy kvili nedostatecné kvalité, naklady na stazeni vyrobkil
z ob¢hu apod..

Chyby interni lze také rozdélit na chyby operativniho vyznamu (nepozornost,
nedostateCna kvalifikace, piiprava apod.), taktického vyznamu (naptiklad nespravni
pracovni pokyny, nespravnd metoda, informacni Sum) a strategického vyznamu (napiiklad
nespravna technologie, pfiprava vyroby apod.)

Ansari doplnil PAF model o posuzovani nakladii ztraty ptilezitosti, které potom Sandoval —
Chavez a Beruvides vroce 1998 rozdélili na 3 komponenty: na nevyuziti instalované
kapacity, nespravné zachazeni se zdroji a Spatné dodani sluzeb.

V. Model shody — neshody

Plvodné Crosbyho model shody — neshody se opirda o PAF model, tedy vySe zminéné tfi
skupiny nakladt (PAF) jesté¢ dale c¢leni podle toho, zda vznikaji v ramci nich naklady na
shodu a/anebo néklady na neshodu. Jinymi slovy, tento model analyzuje naklady podle jejich
ucinku, tedy podle dopadu aktivit na kone¢ny vysledek. Relativné vice je tento model spojen
s procesnim fizenim kvality.

Naklady na shodu vlastné¢ znamenaji naklady vynalozené na splnéni vSech urcenych, resp.

predpokladdanych pozadavek zékazniki. Jsou to zejména naklady na prevenci a naklady na
analyzu nebo kontrolu ¢i posouzeni stavu. Naklady na neshodu naopak ptedstavuji naklady
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vyvolané selhanim urcitych procest. Pfevazné to jsou ndklady na interni a externi chyby a
kontrolu.

Tento model doplnil naptiklad Carr o posuzovani naklada na ztracené prtilezitosti nebo Juran
o zakomponovani posuzovani nehmotnych ndkladi. Zatim pomérné malo vyuzivané jsou
modely procesnich nakladt kvality, které také vyuzivaji aspekt shody a neshody. Jeden
z prvnich modelt byl navrzen Rossem.

VI. ACTIVITY-BASED COSTING V MANAGEMENTU KVALITY

ABC metoda byla piivodné vyvinuta v 50.letech pro spole¢nost Texas Instruments, piestoze
predchidci metody maji delsi historii. Jsou do ni promitany prakticky vSechny vyse uvedené
metody, zejména PAF model.

Metoda pomaha identifikovat aktivity a naklady spojené s prevenci, nalezenim a napravou
problémil s kvalitou. Velmi zjednoduSené je postup pii aplikaci této metody nasledovni:
v podniku jsou zmapovany vSechny procesy — procesy piimo souvisejici s tvorbou hodnoty
pro zékaznika a procesy jiné. Kazdy proces je dale rozdélen na aktivity a ty se dale rozdéli do
ctyt skupin — 1. zdkladni — uréitym zplisobem vztazené s tvorbou hodnoty, 2. aktivity
preventivniho charakteru, aktivity kontroly nebo posuzovani stavu a aktivity naprav vad,
Skod, neshody. Kazdé z aktivit se ptifazuji nadklady — napiiklad s pomoci ¢asovych studii,
existujicich Ucetnich zdznami, odhadem apod. Néklady jsou dale sledovany a vyhodnocovany
a hledaji se cesty k piipadnym zlepSenim v aktivitach a tedy i nakladech.

Berliner and Brimson define model of cost accounting generic activities in the scope

of the following enterprise fifteen functions: strategic planning; basic research and
development; marketing; product/process development and maintenance; tooling and
production programming; production management; in-process material movement;

production operations; incoming material control; outgoing material control; production

quality control; human resources; information systems; facilities management product

services (8, p.54-62).

Hornnngren, Foster and Datar divide enterprise in six groups, which are enterprise basic
functions: research and development, product designing, manufacturing, marketing, distribution
and services. Function are given to departments (e.g. manufacturing is divided into: manual



production, machine production and installation), while departments are divided according to
activities (e.g. activities in installation department would be the following ones: preparation of
material, manual building in, machine building in, testing and packaging (9, p.166).

In enterprises with intensive technologies the following activities can be identified, as

well: orders activities, receipt activities, activities connected with suppliers, orders

planning, dealing with the processes, accounting department activities, tracing, reporting
activities, activities concerning product delivery, propaganda, debts records, maintenance,
and production (7, p.9).

Activities are further classified into four broad categories, and that gives possibility

for setting more levels for driver costs, and those are: activities on the level of unit,

activities on the level of series, product maintenance activities, and activities concerning
resources keeping up.

Activities with the same driver costs should be aggregated into same centers, which

are basis for cost calculation. Costs are first accumulated for each activity separately.

Then the product is burdened with appropriate costs, in proportion with product
requirements for the activities.

Aktivity ovlivnéné mnozstvim vykonu:

- Pfidana hodnota pro zédkaznika
- Pfidana hodnota pro produkt

- Z4dna piidana hodnota

- Zaporna ptidana hodnota

Aktivity neovlivnéné mnozstvim vvkonu

- Rizeni utvaru
- Administrativni zajiSténi prace utvaru

Priklad:



Vypocet naklada na poskytnuti sluzby 100 zakazniki
Ptedpokladejme, ze organizace poskytujici sluzby chce stanovit ndklady na proces poskytnuti
stejné sluzby uréitému poctu, napt. 100 zakaznikd. K tomuto ucelu byl navrzen nésledujici
vztah:

Nps =Nz . P+ Nygar . P+ Ny . P+ Ny, + Ny ... [K¢]

kde: Njps | celkové ndklady na poskytnuti sluzby ur¢itému poctu zakaznikd,
INmZ primé mzdové naklady spojené s obsluhou jednoho zakaznika,
leat pfimé materidlové ndklady spojené s obsluhou jednoho zdkaznika,
anj nepiimé (rezijni) naklady spojené s obsluhou jednoho zakaznika,
anZ nepiimé naklady spojené s poskytnutim sluzby vSem zékazniklim,
and dalsi neptimé naklady spojené s poskytnutim sluzby zakaznikiim,
P celkovy uvazovany pocet zakazniki.

Zdroj:

Hodnotov4 analyza
Niklady kvality u vyrobce/poskytovatele sluzby

Tyto ndklady piedstavuji souhrn finanénich prostiedki, obétovanych vyrobcem nebo
tviircem ¢i poskytovatelem sluzby na proces zajisténi kvality ve vSech fazich
vyrobniho/obsluzného procesu, od marketingového priizkumu trhu az po ukonceni zaru¢ni
doby vyrobku anebo po ukoncéeni plsobeni uzitkli sluzby, coz je bohuzel velmi komplikovany
pojem. Komplexni proces zajiStovani kvality je naznaCen v Juranové spirdle kvality (viz
druhy seminér).
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