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Resumé

Smyslem této diplomové prace je Ctenafi osvetlit problematiku vyvoje novéeho
vozu z hlediska nakladu, financovani, ale predevS§im vysvétlit a zhodnotit

problematiku rozhodovéani mezi internimi a externimi zdroji (MAKE OR BUY).

Prace je rozdelena do Ctyf Casti. V prvni Casti je predstaveni firmy SkodaAuto
a.s., jeji historie, dulezité udalosti roku 2001 a dulezité finan¢ni ukazatele.
V této Casti je rovnez popsana i oblast Technickeho vyvoje, jako neoddélitelna

soucast firmy SkodaAuto a.s.

Druha ¢asti je vénovana jiz vlastnimu popisu oblasti Technického vyvoje, ktera

je objektem zkoumani této diplomové prace.

Ve treti ¢asti najdeme teoretickou stranku problematiky, ktera je nezbytné nutna

k pochopeni nékterych zakonitosti.

Posledni — prakticka c¢ast se zabyva formulovanim reseného problému,
tj. analyzou a rozhodovanim mezi vyuzivanim internich nebo externich zdroju.
Tato ¢ast obsahuje nazorny priklad (Ciselné (daje jsou vSak z divodu utajeni
smyslené) rozhodovani, zda pokryt pracovni fond z viastnich zdroji ¢i nakoupit

vykony od externiho dodavatele.

V samotném zavéru je pak shrnuti a vyhodnoceni uvedeného prikladu, které Ize
v principu aplikovat na rozhodovani o interni/externi spolupraci na raznych
bazich (napf. vypocetni technika, méfici a obrabéci technika, technické dily,

agregaty, atd.).




Resume

The main idea of this diploma work is to take up with problem of research and
development of a new car (costs, financing and deciding between
internal/external resources — MAKE OR BUY) in the firm SkodaAuto a.s.

This work is spitted into four parts. In the first part we find an introduction about
firm (history, important events by the year 2001 and financial indicators).

In the second part we will find description of the Technical development as an
inseparable element of the firm SkodaAuto a.s.

The third part is dedicated to theory and in the last part there is a formulation of
a problem, which is sold and examples of hour-charge calculation,

internal/external price, and MAKE OR BUY analysis.

Summary
At the conclusion, the decision method “MAKE OR BUY" (on the basis of

economic indicators — internal rare of return, net actual value) is evaluated.

This work is divided into several chapters, from common to specific. In practical
part the specificities of Technical development and control and planning tools

and are described.

The method of management of the process by using PROJECT is described in
this work. The definition of project we can found in chapter 3.1 (page 25.). While
using proper and precise definitions of several components in definition-stage of
project and correct performance of simulation of this project, project managers
are able to exactly establish the necessary activities and terms, distribute the

work, analyze and plan financial resources.

The detail analysis of the project leads to necessity to answer the basic
question “make or buy”. Until recently the indicator “Pay pack period” was used.

But this indicator is not sufficient. It is necessary to use more indicators:



internal rate of return
- net actual value
The following criteria are paying for them:
- when the rate of return in the critical year (usually in the last year of the

project) is less then 40%, a trend is to buy at external company.

The example of decision making whether to use internal work or to place an
order to external company is solved in chapter 5.4.3 (we compare the price of

internal worker and the price of external worker of type B).

From the reason of secrecy the fictitious numerical data are intently used in this

work.
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NPV ~— Cista sou¢asna hodnota (Net Present Value)
NS  _  Nakladové stiedisko
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1. Uvod
M

1. UVOD

Zijeme na planeté, ktera oplyva znaénym bohatstvim ruznych dulezitych zdroju,
které jsou nezbytné pro Zivot lidského druhu. Postupem ¢asu, s rustem znalosti,
Clovék pfichazi na nové zpusoby vyuzivani doposud nevyuzivanych surovin.
Lidé si velice brzo uvedomili, ze zdroje nelze cerpat nekonecné dlouho. Doslo
jim, Ze srustem potieb a vyuzivanim zdroju, klesa jejich mnozstvi.
Ze zdroje nelze uspokojit potieby vSech - zdroj se stava tzv. vzacnym. A tak

netrvalo dlouho a na svét pfisel novy pojem — Ekonomie.

Ekonomie se podle tradicni definice zabyva zkoumanim alokace vzacnych
zdroju mezi ruzna alternativni uziti tak, aby byly uspokojeny lidske

potreby "

Predkladana diplomova prace se zabyva problematikou zajiStovani procesu
vyvoje novych vozu nutnych k uspokojovani rostoucich naroku zakazniku

na vlastnosti automobilli firmy Skoda Auto, a.s. v Mladé Boleslavi.

Svoji pozornost jsem zaméril na samotny pocatek, na problematiku vyvoje vozu.
Vyrobeny prototyp je po spinéni mnoha kritérii zaveden do sériové vyroby
hlavniho zavodu. Vybral jsem si oblast technického vyvoje, ktery ma spoustu

specifickych vlastnosti, problému a naslednych rfeseni.

Hlavnim tématem této prace je analyza externich/internich nakladu a zdroju
financovani, souvisejicich s vyvojem nového vozu a jejich efektivhosti.

Prvni Cast prace obsahuje historii a stru¢ny popis firmy. Dale je uveden exkurz
do disciplin managementu a manazerského ucetnictvi. V paté kapitole, ktera je
stézejni casti diplomové prace, je proveden rozbor oblasti nakladu vychazejici
z dostupné odborné literatury. Na tomto zakladé jsem proved! konkrétni vypocty
a porovnani jednotlivych metod pro posouzeni vyhodnosti pouziti internich nebo

externich zdroju.

1



1. Uvod

P e e e
Pfi tom jsem vyuzil poznatky a zku$enosti ziskané vramci pusobeni
ve firmé& SkodaAuto as. na poli Technického vyvoje, voddéleni Vyvoj
Elektrika/Elektronika a servis. Vzhledem ktomu, ZzZe veskeré hodnoty
analyzovanych ekonomickych ukazatelu vykazovanych touto spole¢nosti
podléhaji pfisnému utajeni, jsou v prehledech v pfilohové ¢asti pouzita fiktivni

Cisla. Jakakoli podoba nebo shoda jsou zcela nahodné.

12



2 Predstaveni firmy SkodaAuto a s.
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2. Predstaveni firmy SkodaAuto a s.

2.1 Hlavni zavod — Mlada Boleslav
2.1.1 Historie firmy

V roce 1894 si jeden mlady muz, knihkupec Vaclav Klement, turista a cyklista,
poridil nové jizdni kolo firmy ,Seidel a Naumann®. Tato drazdanska firma méla
i v Cechach sva zastoupeni. Jeho radost vak neméla dlouhé trvani. Velice
zahy se jeho kolo porouchalo. Vaclav Klement tedy napsal do zastoupeni firmy
v Usti nad Labem (Aussig) a pozadal o opravu. K jeho velkému udivu v rohu
cesky psaného dopisu bylo struéné oznameni: ,Pokud od nas chcete odpoveéd,
pozadujeme, abyste s nami komunikoval v némciné, a ne v cestiné, které

nerozumime'*. K zaloZeni vlastni firmy uz zbyval jen kriéek.

Roku 1895 mlada dvojice dobrodruht, vyse zminény knihkupec Vaclav Klement
(1865-1930) a mechanik Vaclav Laurin (1868-1938), zaklada malou firmu
nedaleko Prahy. Zpoc¢atku v ni pracuje 7 lidi, véetné obou zakladatelu. Pavodni
pracovni naplini byla oprava a vyroba jizdnich kol. Hledani vhodného objektu
k podnikani a dalsi nezbytné pfipravy zabraly vice nez rok. V prosinci 1895 byly
zhotoveny prvni bicykly firmy V. Laurin a V. Klement, a to pod vlasteneckou
znackou Slavia. Uvést tento dopravni (a sportovni) prostiedek, navic nové
firmy, na trh vzimé, to nebylo z dnesniho marketingového hlediska nejlepsi
nacasovani. Potize s odbytem se ale béhem roku 1896 podarilo napravit, a tak
se dilna mohla trochu rozsifit. Rovnéz s urady to nebylo jednoduché, a teprve
v ¢ervenci 1897 byly vyfizeny posledni formality (zapis do obchodniho rejstriku,

obhajeni charakteru vyroby...).

" Wenn Sie von uns Antwort haben wolien, verlangen wir fhre Mitteilungen in einer uns

verstandlichen Sprache
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2 Predstaveni firmy SkodaAuto a s.
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nékolik modifikaci: cestovni kolo, kolo pro tézsi jezdce, pro damy; chlapce;
dévcata; pro sportovni Ucely atd., které mohly byt doplnény o fadu dalSich

dopliiki.

Pfi poznavaci cesté do Francie roku 1898 okouzlila Klementa motorova
dvoukolka firmy bratfi Wernerl, ktera se stala podnétem k rozsifeni vyrobniho
sortimentu. Po fadé nékdy i zivotu nebezpecnych pokusu s vlastnim strojem
jesté téhoz roku prisel na trh na podzim 1899 spolehlivy stroj, ktery odstartoval
slavu firmy. Motocyklové opojeni, jez Evropu zasahlo pocatkem stoleti, se
podafilo zuZitkovat, a firma se rychle rozvijela. Technickou §kolou a zaroven
soucasti propagace byla u¢ast na mnoha zavodech, z nichz témér vSechny se
podafilo nejen dokoncit, ale v naprosté vétSiné i obsadit prvni nebo jedno
z prvnich mist. (Do roku 1904 startovaly jeji stroje v 64 klanich, pficemz ziskaly
56 prvnich a 59 druhych a tfetich cen.) Je tfeba pfipomenout, Ze prvni ucast
zavodniho stroje z produkce mladoboleslavské firmy na soutéznim klani je
zaznamenana k létu 1901, a vztahuje se k zavodu Pafriz-Berlin. V roce 2001 si

tedy firma Skoda Auto pfipomnéla 100 let motoristického sportu.

Ziskané zkuSenosti se pfenasely do vyroby. Soucasti propagacnich materialt
byly i odpovédi klientd, znamych, vazenych i obycejnych lidi, ktefi motocykl
pouzivali jak ve volném case, tak i k pracovnim ucelum. VSichni byli nadSeni
spolehlivosti a vysokou, az 40-ti kilometrovou rychlosti. (Nejuspésnégjsi jezdci

na nejlepsich strojich dosahovali rychlosti i pies 100 km/h!)

Samoziejmé i motocykly byly nabizeny v mnoha udpravach. V letech
1899 - 1910 uvedia firma na trh nékolik typu jedno a dvouvalcovych a dokonce
i jeden Ctyfvalcovy motocykl, celkem témér Ctyii tisice kust. Rychly rozvoj firmy,
umoznil zacit s vyrobou automobilu. Prvni pokus o dvoustopé vozidlo sice
uskutecnili uz v roce 1901, ale jednalo se o vozik postaveny z motocyklovych
dili. Kdyz firma vyrabéla kola doplnéna o postranni vozik a trikolky, proé

nezkusit Ctyrkolku? Jeden ztéchto voziku byl sice zahy prodan, ale uspéch

14
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mohl pfinést az opravdovy automobil, jaky v té dobé& bylo mozné zakoupit jako

novinku v proslulych firmach.

S roz8ifovanim sortimentu a produkce motocykli dochazelo k pokles zajmu
o jizdni kola, jejichz vyrobu proto firma roku 1905 ukoncila, ¢imz si zaroven
uvolnila ruce pro vyvoj automobilu. Jesté téhoz roku bylo vyrobeno nékolik
zkusebnich vozl, jez dostaly nazev Voiturette A 2. Vykon motoru pfiblizné

7 koni prenasel na zadni kola retéz, od nasledujiciho roku kardan.

Obchodni cesty, které V. Klement podnikl, sméfovaly nejen k propagaci
vlastnich vyrobku, ale i navazovani kontaktlu. Dobré jméno a kvalita obcas
zpUsobily i paradoxni situace. Motocykly se v Némecku nevyrabély pod
oznacenim Slavia jako v tuzemsku, ale Germania. Na tom by nebylo nic

zvlastniho, kdyby o licenci nepoZadala drazdanska firma Seidel & Naumann.

V roce 1907 se firma transformovala v akciovou spole¢nost, pficemz V. Klement
se stal generalnim feditelem a V. Laurin feditelem technickym. Tato zména
umoznila dalsi expanzi podniku a vozy se dafilo i vyvazet, bez nadsazky
muazeme fici, Zze témeéf do celého svéta. Severni Evropa, zapadni Evropa,
Rusko, Balkan, Amerika, Afrika, Asie: nékdy S$lo jen o nékolik vozu, ale

napfiklad do Ruska se v letech 1911-1914 vyvezlo 532 automobilu.

Vroce 1912 prevzala Mladoboleslavska firma Libereckou automobilku RAF
(Reichenberger Automobil-Fabrik), ¢imz ziskala nejen jeji produkci, ale
pfedevsim pravo na licen¢ni vyrobu Soupatkovych motoru Knight. Byly pribirany

i dalsi firmy z okoli, a tak se vyroba postupné rozsifila i pluhy a traktory.

% Od kazdého typu bylo totiz vyrobeno nékolik kusu az tuctd, vyjimeéné i stovek vozu Pismena
se pouzivala k oznatovani typl az do dvacatych let, kdy se preslo k ¢iselnému znaceni. Jedno
az c&tyi pismenné kombinace byly neprehledné ( napi. G, GDV, GDVT, FCR, atd)

a zpUsobovaly zmatek pfi blizs§im uréovani typl, obzvlasté pfi nevelké produkci
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Do vyroby znac¢né zasahla prvni svétova valka, ktera ji podridila dodavkam
vozl a stieliva pro rakousko-uherskou armadu. Rovnéz export byl radikalné
omezen, mnohdy ustal UpIné. Nejvice vozu, s prudkym narGstem v letech
1914-1917, odebiraly Dolni Rakousy. Ztracené trhy se vzdy tézko dobyvaji
zpét, tento negativni vliv na civilni vyrobu byl jesté umocnén politickou situaci
po prvni sveétové valce. Osamostatnéni ceskoslovenského statu znamenalo
i ztratu velkych ,domacich” trhu rozpadajici se monarchie. V. Klement uz pred
valkou vyhlizel vhodného partnera, a v nynéjsi nelehké hospodarské situaci
k tomu byl viceméné donucen. Na trhu maze uspét jen kvalitni, ale cenove co
nejvyhodnéjsi vyrobek. Masové rozsifeni produkce, které by pfineslo zlevnéni
ceny vozu, by ale vyzadovalo velké financ¢ni investice do budov i strojniho
zafizeni. NejlepSim partnerem by tedy byla firma, ktera ma kromé kapitalu
jméno, trhy, a ktera musela opustit ¢ast své produkce a hleda vhodné rozsireni
svého sortimentu. Takovy se nasel v byvalé nejvétSi zbrojovce monarchie -

ve Skodé Plzen.

Rod Valdsteinu vlastnil v Plzni malou strojirnu, do niz roku 1866 nastoupil
inzenyr Emil Skoda, ktery o 3 roky pozdéji firmu od hrabéte Valdsteina koupil.
O 30 let pozdéji, tedy vroce 1899, byl podnik pfeménén na akciovou
spole¢nost a E. Skoda se stal generalnim feditelem. Kdyz rok nato zemfiel, ujal
se vedeni firmy jeho syn Karel (1909 - 1917 generalni feditel a 1916 - 1919
predseda spravni rady). Za zasluhy v prumyslovém podnikani byl v koncem
roku 1914 povysen do stavu svobodnych panu (totéz co baron, latinsky liber
baro), proto byva rodina fazena k tzv. primyslové Slechté. Roku 1919 ziskal
majoritu ve Skodovych zavodech francouzsky koncern Schneider et Cie
odkupem akcii od Karla Skody a pfevzetim emise novych akcii. V roce 1925,
kdy dosSlo ke spojeni s mladoboleslavskou automobilkou, znél nazev firmy
Akciova spoleénost, dfive Skodovy zavody v Plzni (A.G., friiher Skodawerke

in Pilsen).

Automobilové oddéleni vzniklo v Plzni uz roku 1919, ale teprve prevzetim

tovarny v Boleslavi ziskalo na vyznamu. V. Klement byl s flzi relativné
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spokojen, stal se generalnim radou. | V. Laurin byl mimo jakékoli zasadni déni.
Pfesto bylo cile dosazeno: takto velky podnik mél mnoho spolec¢nych
dodavatell a mohl snaze celit invazi masové zahraniéni produkce, tedy tomu,
¢emu Klement fikal americké nebezpeci. Prvotfidni rukodéina prace je sice
chvalyhodna, mnohdy i zadana, ale obstat vsilné konkurenci rychle se
rozvijejiciho primyslu neumoziuje. Neslo o to, stat se druhym Henry Fordem,
vrstvam zakaznikt. Samostatna firma L&K (Laurin a Klement, tovarna
automobilt v Mladé Boleslavi) byla tedy koncem roku 1925 vymazana
z obchodniho rejstiiku, jeji logo se ale pouzivalo na chladi¢ich vozu jesté
nékolik nasledujicich let, doplnéné o novy emblém - okfidleny Sip. Automobilka
ziskala posleze (1930) jistou miru svébytnosti a zacala fungovat pod

obchodnim jménem ASAP (Akciova spolecnost pro automobilovy pramysl).

Do Boleslavi byla zPlzné castecné prevedena licenéni vyroba velké
reprezentacni limuziny Hispano-Suiza. Modernizace zavodu umoznila sériovou
produkci a do vyroby bylo zavedeno nékolik novych typt, pod novym
oznacenim®. Posléze se k ¢iselnému oznadeni zacCaly pouzivat i slovni nazvy:
Popular® - viiz pro $iroké vrstvy (pfiblizné 18 tisic korun), Rapid - se silnéjsim
sportovngji ladénym motorem, Favorit - velky osobni vuz & Superb - luxusni

limuzina.

Od druhé poloviny 20. Iet firma upustila od tc¢asti na zavodistich a ve 30. letech
jako hlavni propagacni tah zvolila dalkové jizdy svych vozu, napfiklad do Afriky
a Indie. DalSi cesty vedly i do Spojenych statu a Mexika, a znovu do Ameriky,

tentokrat pfes Sovétsky svaz, Persii a Japonsko.

L typovému oznaceni se nyni pouzivaly 3 Cislice. prvni znacila pocet valcu a dal$i dvé vykon
v koniskych silach (420, 422, 633, 645, 860).

* Tento stroj znamenal zasadni prevrat v konstrukci vozis Skoda — mél motor a spojku v predni
¢asti vozu, trubkovy centralni ram, prevodovka s rozvodovkou byly umistény vzadu a pfedni i

zadni kola byla nezavisle odpruzena).
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Jestlize se hospodarskou krizi pocatku 30. let podafilo bez vétSich obtizi
piekonat a obnovit prosperitu, napéti druhé poloviny tohoto desetileti
signalizovalo vazné ohrozZeni. Proto uz v té dobé vzniklo nékolik navrh( vozu
uréenych pro armadu. Vroce 1938 bylo Ceskoslovensko pfinuceno, pod
zaminkou zachovani trvalého miru, odstoupit Némecku ty ¢asti svého Gzemi,

jez byly osidleny prevazné obyvatelstvem némecké narodnosti.

Cast akcii podniku odkoupila Zbrojovka Brno, dalsi ¢ast konsorcium nékolika
bank. Postupnymi presuny byl podnik vliété 1939 kapitalové zaclenén
do Reichswerke Hermann Géring. Vroce 1942 byla utvorfena holdingova
spoleénost Waffen Union Skoda - Briinn, &imz sice byla formalné vyélenéna
z Koncernu RWHG, ale zlstala v pfimé podfizenosti mars$alu Goéringovi, jenz

zastupoval némecky stat.

Vyroba se rychle preorientovala na nové podminky: vyrabély se nabojnice,
délostrelecké granaty, soucastky pro letadla, chladice pro BMW, motory pro
traktory do Rumunska atd. Civilni vyroba kazdym rokem klesala, umérné tomu,
jak rostla valeéna produkce. Asi nejzajimavéjsim vozem té doby je tzv. RSO
(Radschlepper Ost, typ Porsche 175), tézky vojensky tahaé s nahonem
na v8echna 4 kola, uréeny pro snadné dobyvani ruského bazZinatého terénu.
Bohuzel masivni ocel, ktera méla byt kladem, predevSim zajistit bezpedi
posadky, zpuUsobila, Zze vz meél potize i se zdolavanim obycejnych ceskych

rozbahnénych luk.

V posiednich dnech valky, resp. 1 den po podepsani kapitulace, némecka
Luftwaffe mladoboleslavsky podnik vybombardovala. Za velikého usili se ale
podafilo uz koncem kvétna ¢astecné rozbéhnout vyrobu a v ¢ervnu vyjely prvni
vozy, smontované predevsim z dili vyrobenych za valky. Na trhu se objevila

modernizovana verze predvalec¢neho Populara 1101.

V roce 1945 byl podnik znarodnén a mladoboleslavska automobilka vyclenéna

jako samostatny podnik. ASAP se preménila na AZNP (Automobilové zavody,
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narodni podnik). Béhem nasledujicich let byly k podniku pfi¢lenény i vyrobni

zavody ve Vrchlabi a v Kvasinach.

Totalni rekonstrukci a modernizaci, tedy v podstaté vybudovanim nového
zavodu, proSla boleslavska automobilka na pocatku 60. let. KSC, ustavou
Jposvécena”“ vedouci sila ve staté, uz mnoho let touzila nabidnout automobil
sirokym vrstvam, a proto byl vyvijen tzv. lidovy vaz. ,Prototyp lidového vozu
Spartak®, jak byl avizovan, nabéhl do sériové vyroby v roce 1955 jako Skoda
440, presto mu nikdo nefekl jinak nez Spartak. Jeho modernizaci vznikla
Octavia (1959) a od nich odvozené velmi, tehdy i dnes, oblibené roadstery 450,
resp. Felicia. Ani ty vSak nesplhovaly stranicka prani: zasadni zménu. Dosud
nikdy pfedtim nebyla novému vozu vénovana takova pozornost, jako budouci
Jtisicovce". Vyvojari zkouseli velké mnozstvi prototypl, nékolik karoserii, motory
vpfedu s prednim & zadnim nahonem i s motorem vzadu. Vysledkem byla
Skoda 1000 MB, velmi kladné hodnocena doma i v zahrani¢i. Umocnila trend,
ktery si vozy Skoda drzi dodnes: nejlep$i vztah mezi uzitnou hodnotou vozu

a pofizovacimi a provoznimi naklady (servis, pojisténi...).

Vroce 1990 doslo k uvolnéni prostoru pro inovace a navazovani novych
obchodnich kontakti. Nezbytna restrukturalizace nelUprosné Zzada penize
a zkusenosti. VSeobecné se soudilo, Ze oboji mohou pfinést jen silni
(zahranicni) partneri. Takovy se logicky hledal i pro boleslavskou automobilku,
prvni jednani zacala jiz snad koncem roku 1989. B€hem nasledujiciho roku své
navrhy na feseni poskytlo napi. BMW, GM, Renault, VW a mnoho dalSich. Jako
nejlepsi byla vyhodnocena nabidka Volkswagenu, ktery na jafe roku 1991
zakoupil zakladni balik akcii nové vzniklé automobilové spole¢nosti. Jeho podil
Cinil zpoc¢atku 30%, pozdéji narostl na 70%. Od roku 2000 je koncern VW 100%
vlastnikem, kdyZ mu vliada Ceské republiky odprodala zbylych 30%.

Bylo by slozité vyjmenovavat, co vSechno se po vstupu tohoto strategického

partnera zmeénilo. Tedy jen ve stru¢nosti to, co mohla posoudit verejnost.

Nejdfive prosel omlazovaci kirou Favorit (1993), jenz se dockal i zasadniho
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prepracovani a na trh vstoupil jako novy viz Skoda Felicia (1994). O dva roky
pozdé&ji byl predstaven model stfedni tfidy Skoda Octavia (1996). V roce 1999

vvvvvv

podle stejnych principu jako Octavia, tedy na platformé, ktera je jednotna pro
vice vyrobkl koncernu. Tfi modelové fady — tedy maly, stfedni a velky viz - po
ukonéeni vyroby vyzralé Felicie v [été 2001, doplnila limuzina, jejiZz studie byla
na autosalonu v Zenevé vefejnosti predstavena jako Skoda Montreaux /a

hotovy v(iz na IAA ve Frankfurtu v zafi 2001 jako Skoda Superb/.

V ramci 7-leté periody se pracuje na vyvoji dalsi vyrobkové rady. Novy model
vozu nenecha trh na sebe dlouho Cekat.

2.1.2 Kalendar dulezitych udalosti roku 2001

Leden — Fabia Combi byla v Ceské Republice porotou nezavislych odbornych

redaktor(i vyhlasena ,Autem roku 2001".

Unor — svétova premiéra vozu Fabia Sedan na Zenevském autosalonu. Dal$imi
novinkami na této mezinarodni prehlidce automobilt byla Octavia Limousine

4x4 a studie Montreux.

Bfezen — na své vyroéni tiskové konferenci predstavuje SkodaAuto vysledky

roku 2000 a vyhled do noveho roku.

Duben — 5. dne tohoto mésice sjizdi z vyrobniho pasu pulmilionta Octavia od

zahajeni této modeloveé rady v roce 1996.
Kvéten — na mistrovstvi svéta vlednim hokeji v Némecku je SkodaAuto

hlavnim sponzorem turnaje a Ceského reprezentaéniho muzstva. Ceska

republika ziskava titul mistra svéta.
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Kvéten — uvedeni nového modelu Fabia Sedan na domaci ¢esky trh.

Cerven — SkodaAuto slavi ,100 let motorsportu“. K této prilezitosti byla
vyrobena speciaini limitovana série 100 voz( ,Octavia WRC Special Edition®.
20 ¢ervna sjel z vyrobniho pasu tfimilionty automobil znaéky Skoda od spojeni

s koncernem Volkswagen.

Cervenec — zfizuje se novy internetovy server http://www.autonaprani.cz, na

némz si zakaznici mohou sami sestavit své auto na prani; program je informuje

I 0 odpovidajici cené za vozidlo €i o leasingovych splatkach.

Zari — Svétova premiéra vozu Superb na Mezinarodnim automobilové vystavé
IAA ve Frankfurtu. Timto vozidlem navazuje SkodaAuto na Uspé&snou tradici
tficatych a Ctyficatych let, kdy byla mimo jiné i vyrobcem elegantnich luxusnich

limuzin.

Rijen — po &trnacti mésicich stavebnich praci byl v Kvasinach vybudovan novy

na trh model Fabia Junior.

Listopad — zahajeni vyroby vozu Fabia Praktik, uzitkové vozidlo vychazejiciho

z modelu Fabia Combi.

Prosinec — na 100 domacich a zahraniénich novinaru testovalo v polarnich
podminkach oba modely Octavia s pohonem vSech ctyf kol Octavia Limousine

4x4 a Octavia Combi 4x4.
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2.1.3 Dulezité financni ukazatele od roku 1997 do 2001

Kazda firma je ze zakona povinna vzdy na konci roku vykazat dulezité financni

ukazatele sveho hospodareni. V nasledujici tabulce (viz. Tabulka ¢.1) jsou

uvedeny hodnoty firmy SkodaAuto a.s. jiz od roku 1997.

Tabulka ¢.1: Dalezité financni ukazatele od roku 1997 do 2001 (viz. pouzita

literatura )

e

kapitalem

1997 | 1998 1999 | 2000 2001

Vyroba vozy [357170| 403515| 371169| 450910| 460 886
(Odbyt vozy [373451| 400269| 376329 448394| 460670]
z toho dovazené * vozy 16 096—’._ —2_937_l i Ei R TS
Trzby celkem mil. K& | 90095| 105704 110409 l 136283| 153271}
Z toho tuzemsko % _B?T— =Te s | FE 19_ _——_TE?' EE] |
Z toho zahraniéi % 63 77] 8Tl 82| 82
%spoda;;sT;@g@a I il b __,_L PRI T
Ay mil. K& 1168 2 239 2637 3336 .; 2129
Stala aktiva mil. K& | 26836 29482 | 33687 39175| 45008]
| Obézna aktiva mil. KE | 21009 21893 21923] 27486 21603
Viastni kapital mil. KE | 17997 20236 22700 26032 28157
Clfzdroje a ostatnf T__ 5

! mil. K& | 29848| 31139 32910| 40629| 38454
pasiva |
Cash flow mil. K& | 7730|. 87350 - 9780[ 10758| 11683
Investiéni éinnost mi ke | 7o6e|  sess| 07 ?‘ ~ 13248 15 438|
Pocet zaméstnancu osoby | 22 205 22768 2_ 0_‘_ 2%[—24_129—
z toho cizi personal osoby B00B|. 2aZil T _|L 3245 2 735
Pomér vilastniho kapitalu . 376 | 39.4 | 40,8 i 39,1 ‘ 42,3
k celkovym pas:‘vdmh . Rt |_ p s I . afes __L__
Kryti dlouhodobého . |
majetku viastnim % 67,1 68s| 674| 665 628

* Skoda Auto a.s. zajistovala import koncernovych vozu do Ceské republiky do

31.3.1998. Od 1.4.1998 prevzala tuto €innost nové vznikla spolecnost Import Volkswagen

Group, s.r.o.
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2 2 Technicky vyvoj (Cesana)

Konkurence v automobilovém pramysiu neustale roste Zakaznlcl stupfiujl své
pozadavky na funkci, vzhled i provoz automobilu 2 hlediska cllového segmentu
se véak nejedna o stejnorodou skupinu zakazniku Mo zjednodusent

rozdélime na 3 zakladni.

Tou prvni skupinou jsou zakaznici, v jejichZ rozhodovani hraje nedulezitégsi col
vztah cena a uzitna hodnota automobilu. Naroky na vuz se tykajl zpravidia
nizké pofizovaci ceny a nizkych nakladu na provoz.

Druhou skupinu zakaznikd nazvéme ,manageii’. Jde o zakazniky, ktefi kladou
diuraz pfedevsim na funkéni viastnosti, pohodli a prezentaci. Cena zpravidia

nebyva tim nejkritictéjSim faktorem.

Posledni skupinu tvori lidé s vysokymi pfijmy, jejichZz touhou je vlastnit néco
neobvyklého, co nikdo jiny nema. Ztohoto duvodu mezi jejich prioritni

poZadavky patfi pfedevsim design vozu, jedinecnost, komfort a bezpedi.

Od cilového segmentu zakazniku se pak pochopitelné odviji i planovani a vyvoj
vozu. Pravé touto ¢innosti se zabyva oddéleni Technického vyvoje. Vznikajl zde

nové navrhy, vyrabéji se prototypy, provadéji se ruznorodé zkousky .Jde

vvvvvv

2.21 Specifika Technického vyvoje

Pfi vyvoji nového vozu je kladen diiraz na neustalé zvysovant snalosti v oblast
nejmodernéjsich technologii. VyuZivaji se techmcky vealimi aloXita safizen
(obrabéci €i méfici). Podminkou pro investice do téchio zaflzen musi hyl g
maximalni spolehlivost a pfedevéim vyuziti Kazda sebemens chivbha B sebog

nese obrovska rizika nejenom finanéni, ale | strategicka (mapl konkien e
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zvladne technologii lépe a hlavné dfive). Je tfeba predem odhadovat mozna

rizika, ,slepé ulicky".

V oblasti Technického vyvoje firmy SkodaAuto existuje nékolik stupid utajeni.
Slozita bezpecnostni opatfeni se promitaji pochopitelné i do financnich
zalezitosti. Je tfeba instalovat bezpeénostni kamery, elektronické identifikacni
karty, atd.

Slozitost a ¢asova naro¢nost dil€ich procest s sebou nese potiebu nakupovat
praci Ci zarizeni u externich firem v daleko vétsi mife, nez je tomu poté pri
vyrobé v hlavnim zavodu (patfi sem i spoluprace pii vyvoji spolecnich dilu

u externich firem).

2.2.2 Struktura Technického vyvoje

Technicky vyvoj (Cesana), je &lenity Gtvar, vnémz se kazda jeho ¢&ast,
stfedisko, stara o jasné vymezenou oblast problematiky.

Oblasti Technického vyvoje se déli na nasledujici stfediska a oddéleni:

TP - Vyvoj podvozku a agregatu - —

- TPA (Vyvoj zastavby agregatu)
- TPC (Technickeé centrum)

- TPM (Vyvoj motoru)

- TPH (Vyvoj prevodovky)

- TPP (Vyvoj podvozku)

- TPS (Motorsport)
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'TZ -Vyvojceléhovozu S _ Ik ae
- TZF (Funkéni zkousky)
TZD (Dlouhodobé zkousky)
TZP (Predvyvoj vozu)

TZV (Stavba prototypu a priprava vyroby)

TZH (Typoveé zkousky a technické predpisy)

'TK - Vyvoj vozu

- TKI (Interiér a zkousky)
- TKS (Vyvoj svarované karoserie)
- TKO (Vyvoj okované karoserie)
- TKV (Odvozené typy)

‘TA - Produkt management T o et SN SN e T ]
[ g =3 Ay

TAN (Produkt management A02)
TAB (Produkt management A04)
TAC (Produkt management A4)
TAZ (Technické zmény predserie)

'TM - Vyvoj elektriky/elektroniky a servis

- TMvWWvoj elektriky-elektroniky vozu)
- TMA (Vyvoj elektriky a elektroniky agregatu)
- TME (Koncept elektronik)

‘TR - Technické vedeni projekti gl
L — e ==ia R R S S L T S

- TRB (Vedeni projektu trida A0)

- TRC (Vedeni projektu tridy A)

- TRN (Vedeni projektu tridy B)

'TD - Design (foto stiedisko se dale nedéli) AN
'TE - Planovani a koordinace (toto stredisko se rovnéz dale nedeli)
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3. Zpusoby zajisténi jednotlivych ¢&innosti oblasti Technického

vyvoje

Jak jiz bylo uvedeno v pfedchozi kapitole, je oblast Technického vyvoje
rozdélena na jednotliva vyrobni stiediska. Kazdé stiedisko je dale déleno
na mensi oddéleni, z nichz kazdé zodpovida za uréitou ¢ast procesu vyvoje
vozu. Mezi oddélenimi, potazmo stfedisky, musi existovat kvalitni komunikace

a spoluprace.

Na vyvoji vozu se tedy podili veliké mnoZstvi organizacné clenitych prvki
(stfediska, oddéleni, lidé, atd.). Do procesu vstupuje mnoho faktora (prace,
stroje a nastroje). To v8e je tfeba skloubit v zavislosti na case tak, aby bylo
mozno takto slozity proces uspésné realizovat. Za timto ucelem je ve firme

vyuzivan tzv. projektovy management.

3.1 Obecna definice projektu

Projekt zahrnuje komplexni, numericky popsatelny soubor aktivit vztahujici se
k jediné a jedineéné udalosti, pfedmétu projektu. Projektové cinnosti jsou
Casové omezené, maji presné stanoveny svuj zacatek a konec. Vyznacuji se
rovnéz limitovanymi zdroji a prostiedky. Na projektu se v dil€ich aktivitach podili
celd fada zaméstnancl zraznych funkCnich oblasti organizace. Vudéim
principem projektové cinnosti je orientace na cil, ktery je ztélesnén vyslednym

produktem materialni povahy ¢i sluzbou.

3.2 Projekt v prostredi automobilového prumyslu

Projektem se v podminkach automobilove firmy SkodaAuto a.s. rozumi nové

variantni feseni jiz hromadné vyrabénych typu vozu v podobé zviastnich
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¢i mimofadnych vybav, nové modelové koncepce ¢i dokonce vyvoj zcela
noveho vozu. Kazdy takto zameéfeny projekt je limitovan fadou programovych
bodl, povinnych s ohledem na homologaéni a ekologické predpisy, Ci jasné
formulovanymi pozadavky spotrebitell. Stoji zde proti sobé na jedné strané
marketingoveé studie prani a pozadavky zakaznik(i a na strané druhé vypocitane
jednicové naklady navrhovanych zlepseni spolu s odhady vyvojovych nakladd,
investic do vyrobni Cinnosti, atd. Je tfeba rovnéz brat ohled na zmény (naklady
na zmény) nejenom v oblasti vyvoje, ale i na souvisejici zmény pfi zabezpeceni
nasledné sériové vyroby téchto novych produktu. Vse je treba dukladné spocitat
a navrhnout tak, aby byl spinén predpoklad rentability projektu. Vypocitana

rentabilita je prvotnim prfedpokladem pro zahajeni kazdé projektove prace.

3.2.1 Faze projektu a ¢lenéni zodpovédnosti

Kazdy projekt Ize ramcové ¢lenit do nékolika diléich fazi, neboli dil€ich procesu

(viz obrazek ¢€.1, str. 17).

Obrazek ¢.1: Etapy projektove prace

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Zahajovaci Procesy

planovani

procesy

Procesy Vykonne

controllingu procesy

Zavérecne

procesy
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Obrazek &.2: Casovy harmonogram projektovych fazi

(Zdroj: Intemi prirucka firmy SkodaAuto a.s.)

Uroven | Vykonné

cinnost ‘ procesy

Procesy

Zahajovaci planovani

roces AT
s y 2Zavérecné

Procesy

procesy

controllingu

Faze cas . Faze

pocatku ukonceni

Za celou dobu trvani procesu zodpovida za jeho pribéh a dodrzeni ¢asového
harmonogramu (viz obrazek ¢.2, str.18) pravé Project management. Po
ukon&eni projektu je pfedmét projektu predan do kompetenci utvaru Product
management. Tento utvar zajistuje potfebna opatreni pfed zahajenim vyroby.
Priblizné tfi az Sest tydnu po nabéhu prebira hromadnou produkci jiz oblast
Vyroby a planovani vyroby (Production). Jednotlivé faze a rozdéleni

zodpovédnosti najdeme na nasledujicim obrazku €.3).

Obrazek ¢.3: Faze a odpovednosti

(Zdroj: viastni zpracovani)

Zahajeni vyroby

7

Faze: Dilci projektove faze | Ptedvyrobni faze Hromadna vyroba

Zodpovédnost  Project management . Product management Production
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3.2.2 Hledisko financovani (rozpoctu)

Plan nakladl (kooperace + zkusebni material) je rozdélen dle vyvojovych ukoll
na nakladova stfediska. Vlastni rezijni naklady jsou rovnéz rozdéleny do

nakladovych stredisek.

Pro sledovani nabihajicich nakladl jsou zavedena tzv. zakazkova Ccisla,
umoznujici pfifadit naklady k vyvojovemu tkolu. Do nakladi podniku se umérne
promita tvorba technického rozvoje, ktera je stanovena na zakladé planu
technického vyvoje a planu vyroby vozu na odpovidajici rok ( = sazba za 1 rok).
Soucasné oddéleni vyhodnocuje plan a skutec¢nost vSeobecnych nakladu
(SGK) technického rozvoje (TR) dle nakladovych stredisek a zpracovava vyhled
do konce roku. Tento vyhled vyplyva z prehledu objednavek a predpokladané

spoluprace.

Veskeré objednaci navrhy vyvojovych vykonu a objednavky materialu pro
zkousky a stavby prototypl jsou uvolfovany utvarem planovani a koordinace po
provéieni stavu Cerpani nakladu jednotlivych nakladovych stiedisek. Tak je
zajisténo dodrzeni rozpoctu. Mésicné jsou nakladova stiediska informovana o

stavu Cerpani rozpoctu. Stejné tak je podavana zprava utvaru controllingu.

Rozpocet se také navySuje o naklady na tzv.  Auftragsentwicklung®, neboli
prace, které se vykonavaji pro VW na zakladé jejich objednavky. Jde o vykony,
které souvisi se spoleénym vyvojovym Ukolem, napr. stavba casti prototypl pro
platformu PQ 24 °. Tato spoluprace umoziuje celkové snizit vyvojové naklady
na PQ 24 vramci koncernu (niz§i naklady ve Skoda Auto nez ve VW) a
vzhledem k nedostatecnym kapacitam ve VW urychlit pInéni ukolu. Podstatnym

pfinosem je i véasné seznameni se s technologickym resenim PQ 24.

® Platforma PQ 24 je nejvyssi velikost male verze platformy (podvozku) format AQ. Tento format

je pouzit napfiklad pro vozy Polo, Audi A2, Fabia, Seat Ibiza
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Pfi zalozeni nového vyvojového projektu schvaleného PSK jsou potiebné
vyvojové naklady predloZzeny k projednani v predstavenstvu SkodaAuto a.s.
a po jejich schvaleni je o odpovidajici sumu rozpoéet upraven (adjustovan).

PribéZnou aktualizaci rozpoc€tu o nové projekty a mésic¢nimi kontrolami stavu

a predpokladu Cerpani nakladu je zajisténo dodrzovani rozpoctu.

3.2.3 Hledisko konkurencnich rizik (externi / interni spoluprace)

Cely proces vzniku nového vozu je rozdélen na nékolik casti (dle struktury
atvard, viz priloha ¢.2). Dle charakteru prace kazdy z téchto GtvarG (oddéleni)
rozhoduje o provedeni prace bud viastnimi prostiedky (prace, zafizeni) nebo
zadava ukol externi (satelitni) firmé. V souCasné dobé je tendence zadavat
vlastni vykony externim firmam. Toto feSeni skyta mnoho vyhod (z hlediska
nakladu), ale i velka rizika, tykajici se poskytnuti ,Know how" subjektu mimo
Juzemi* firmy. Zaroven ,Know how" ziskané pfi feSeni ukolu zUstava u externi
firmy. Je kladen obrovsky dlraz na utajeni. Ztohoto divodu se pomeér
externi/interni spoluprace v kazdé Ccasti celkového procesu znacné liSi.
V praktické casti této prace bude uveden nazorny priklad rozhodovani o vyuziti

interni/externi prace na zakladé ukazatele navratnosti.

3.2.4 Hledisko ucetnictvi, nakladu a kalkulace

Naklady Ize obecné oznacit jako penezné vyjadiené a ucelové vynalozené
zdroje ekonomického rastu (surovin, matrialu, lidské prace) souvisejici
s uskute&hovanim vykonu (vyrobku, praci a sluzeb).

Z vy$e uvedeného vyplyva, Ze objem nakladu je ovlivnén nejen naturalni

spotiebou, ale i cenami vyrobnich ¢initell, napf. cenou materiall, mzdami

a rovnéz také cenou (Uroky, meénovymi fondy atd.).
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Naklady charakterizuji efektivnost hospodareni podniku, ale nelze vystaéit

s jejich absolutni vysi. Z tohoto divodu se vyuzivaji rizné ukazatele (haléfové

ukazatele nakladovosti, efektivnosti atd.)

Od nakladu je nezbytné odlisit pojem vydaj, nebot vydaj znamena snizeni stavu

prostfedku podniku bez ohledu na to, na co jsou vyuzity.

Dulezité je také rozliSeni Gcetnich nakladi a manazerského pojeti nakladu.
Ugetni naklady jsou evidovany a vykazovany v ucetnictvi a ucetnich vykazech.
Manazerské pojeti nakladu je mozné definovat jako praci se skuteénymi
(ekonomickymi) naklady, do kterych jsou na rozdil od nakladi uvadénych
v ucetnictvi zahrnuty i oportunitni naklady. Pojem oportunitni naklady bude
vysvétlen dale vtextu vramci ¢lenéni nakladu (viz. 4.1.6 Dalsi kategorie
nakladd, str.24).

Naklady je také mozZno chapat jako penézné vyjadienou spotfebu vyrobnich
faktori ucelné vynaloZzenych na tvorbu podnikovych vynosl(. Takovymto
zpusobem je v podstaté charakterizovan pojem nakladu ve finanénim ucetnictvi.
Z ekonomického hlediska je pojeti nakladu ponékud jiné — predstavuji nejen to,

co bylo v penézich zaplaceno, ale i vSe, co bylo ,obétovano™.

Uéetni hledisko bere v uvahu pouze explicitni naklady. Ekonomické pojeti
nakladu je vétsi — bere v Gvahu naklady jak explicitni, tak implicitni. Jaky je
rozdil mezi explicitnimi a implicitnimi naklady vysvétlim dale v textu (viz. 4.1.6

Dalsi kategorie nakladu, str.24).
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4. Rozdéleni nakladu z teoretického pohledu

4.1 Klasifikace nakladu

V predchozi kapitole byl struéné popsan pojem Nakladl, jako zakladni
ekonomicke kategorie. Tato kategorie se projevuje nejen pfi kvantifikovani
vynalozenych zdroji, ale slouzi jako podklad pro metodiku ocefovani
dosazenych efektl a v neposledni fadé jako méfitko efektivnosti prace.
Zakladni hlediska klasifikace nakladi:

e druhoveé ¢lenéni nakladu,

e Ucelové ¢lenéni nakladu,

¢ Clenéni nakladu dle zavislosti na zménach objemu vykond.

4.1.1 Druhové tridéni nakladu

Primarni charakteristikou je forma nakladu v okamzZiku vstupu do
transformacniho procesu a funkce pri uskute¢riovani hospodarské ¢innosti.
RozliSujeme nasledujici skupiny:

e naklady v podobé vynaloZené lidské prace,

e naklady v podobé spotfeby hmotnych statku,

e naklady v podobé opotrebeni investicniho majetku,

e naklady v podobé okamzité penézni uhrady.

Druhové tfidéni nakladu vychazi z fungovani jednotlivych Cinitelu vyroby ve
vyrobnim procesu, dale vychazi z vyrobnich faktort — prace (osobni naklady),
hmotny investiéni majetek (odpisy, material - spotieba materialu a energie).
Toto tfidéni naklad( vychazi ze shromazdovani nakladu do stejnorodych skupin
spojenych s ¢innosti jednotlivych vyrobnich faktort. Tyto naklady jsou externi.
V praxi je &lenéni nakladi bohatsi a je evidovano ve vysledovce, ve ktere se

projevuje dvoji élenéni tfidéni nakladu:
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e podle ¢innosti (provozni, finanéni a mimoiadné naklady)

e podle nakladovych druh

Zakladni nakladoveé druhy jsou:
a) spotieba — surovin, materialu, paliv, energie, provoznich latek
b) osobni naklady — mzdy, platy, provize, naklady na socialni zabezpegeni,
socialni naklady
c) odpisy hmotného a nehmotného investi¢niho majetku
d) financni naklady — pojistné, placené troky, poplatky

e) naklady na sluzby — opravy a udrzovani, dopravné, cestovné

Druhové tfidéni nakladu poskytuje spojeni mezi plany nakladd a diléimi plany
podniku napriklad odpisy na plan investic a hmotného investicniho majetku.

Toto tridéni nakladu umoziuje ziskani udaji pro mnoho podnikovych rozboru.

4.1.2 Ucelové tridéni nakladu

cvow

vnitropodnikového fizeni. Vnitropodnikovymi utvary jsou stfediska, coz jsou
mistné vymezené casti podniku, které maji evidenci nakladu, za které jsou

odpovédny.

Toto ¢Elenéni ma pomoci pii kontrole pfimérenosti vynalozenych nakladu.
Ugeloveé ¢lenéni nakladl se déli na:

a) tridéni podle utvaru - toto tfidéni sleduje naklady podle stredisek. Pokud
Ize tyto naklady pfifadit ur¢itému stfedisku piimo, nazyvame je jednicove
naklady stfediska. Pokud je mozno piifadit naklady pfimo, oznacuji se
jako rezijni naklady stiediska neboli stfediskové naklady.

b) tfidéni podle vykonu - zprostfedkovava zjisteni nakladu podle
jednotlivych vyrobkl. Toto tfidéni umoznuje Zzjistit vynosnost vyrobku a

podle toho také stanovovat strukturu vyrobniho programu.
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Jsou stanoveny dve zakladni skupiny G¢elovych nakladu:

e pfimeé — lze je bezprostiedné pfiradit k jednotlivym druhdm vyrobku
(vyrobni material, vyrobni mzdy)

e rezijni (nepiime) — nelze je uréit na jednotlivé vyrobky, jsou spole¢né
vynakladany na vice druhi vyrobk(i a naklady je nutné zjistit pomoci
ruznych pfirazek na jednotlivé vyrobky

Cilem je zjistit naklady na tzv. kalkulaéni jednici (na jeden vyrobek nebo skupinu
vyrobku). Prehled jednotlivych polozek nakladi nam poskytuje kalkulaéni

vzorec (viz. tabulka ¢€.2).

Tabulka ¢.2: Kalkulacni vzorec
(Zdroj: Literatura [4], str.147)

1.  Pfimy (jednicovy) material

2. Polotovary vlastni vyroby
3. Pfimé (jednicove) mzdy

4. Ostatni pfime naklady
3

Vyrobni rezie

Vlastni naklady vyroby
6. Zasobovaci rezie

7. Spravnirezie

Viastni naklady vykonu
8. Primé odbytové naklady
9. Odbytova rezie

“Uplné vlastni naklady vykonu
10. Zisk (ztrata)

Cena vykonu

PFimy material — vyrobni materialové naklady, materialove rezijni naklady.
Polotovary vlastni vyroby — vyrobené polotovary, opét vstupujici do procesu

vyroby.
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Pfimé mzdy — mzdy, které souviseji pfimo se zhotovenim vyrobku, zpravidla

jde o mzdy vyrobnich délniku za skute¢né odpracovanou dobu.

Ostatni pfimé naklady — jsou to naklady, které Ize hospodarné zjistit pfimo na

kalkulacni jednici, napf. naklady na technické palivo, na zabéh vyroby.

Vyrobni rezie — pomocny materidl, spotieba elektrické energie, vody, opravy

vyrobnich zafizeni, mzdy vedoucich pracovniku.

Zasobovaci rezie — souvisi s fizenim zasobovacich procesu.

Spravni rezie — souvisi s fizenim a spravou podniku, napf. naklady na vykony

spoju, na prace organizaci zabyvajici se vypocetni technikou atd.

Primé odbytové naklady — naklady na skladovani, prodej a expedici vyrobku.

Odbytova rezie — rezie skladovani, prodeje a expedice vyrobku.

4.1.3 Naklady podle zavislosti na zménach objemu vyroby

Podle zavislosti na zménach objemu vyroby tfidime naklady na variabilni

(proménné) a fixni (stale).

Déleni:

a)

b)

Variabilni

Fixni

tyto naklady se méni se zménou objemu vyroby

tyto naklady se mohou vyvijet stejné rychle jako
objem vyroby a ztohoto dlvodu se nazyvaji
proporcionalni naklady

pokud se naklady vyvijeji rychleji nez objem vyroby,
pak se nazyvaji nadproporcionalni (progresivni)
naklady

jestlize se naklady vyvijeji pomaleji nez objem
vyroby, hovofime o pod proporcionalnich
(degresivnich) nakladech

jsou to naklady, na néz nema vliv zména objemu
vyroby

tyto naklady zabezpecuji chod podniku, napr.

provozni pohotovost, vyrobni kapacitu
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- do fixnich nakladu patii velka ¢ast rezii, napf. odpisy,
mzdy  spravnich a  technickohospodarskych
pracovniku, najemné, uroky z pujéek, leasingové
poplatky, apod.

Déleni nakladu na fixni a variabilni ma sv{j vyznam pouze v kratkém obdobi,
nebot v dlouhém obdobi se méni i fixni naklady.

4.1.4 Naklady podle podnikovych vstupu

NejCastéji se deli na naklady podle téchto hlavnich podnikovych funkci:
e naklady na porizeni,
¢ naklady na skladovani,
e naklady na vyrobu,
e naklady na spravu,

e naklady na odbyt.

4.1.5 Naklady dle puvodu spotrebovanych vstupu

Tyto naklady se Ccleni podle toho, odkud pochazi vstupy podniku.

Déleni:

a) Prvotni (externi) naklady - tyto naklady pochazeji zokoli podniku
(napf. spotfebovany material, odpisy stroju)

b) Druhotné (interni) naklady - tyto naklady vznikaji spotrebou

vnitropodnikovych vykonu, maji komplexni
charakter, toto déleni nakladu je vyznamne

pro mezistrediskove zuctovani
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4.1.6 Dalsi kategorie nakladu

Dal$i kategorie nakladu jsou:

a) Oportunitni n.

b) Explicitni n.

c) Implicitni n.

d) Celkové n.

e) Primérné n.

f) Marginalni n.

g) Naklady pristich obdobi

- predstavuji Castku penéz, kterou podnik ztrati,
pokud nejsou zdroje pouzity na nejlep§i moznou
alternativu.

- Jsou to ty naklady, které podnik skute¢né plati za
nakoupené vyrobni zdroje, za najemné, za pouziti
ciziho kapitalu, atd. Maji formu penéznich vydaju.

- Jsou to naklady, které nemaji formu penéznich
vydajl a z tohoto duvodu jsou obtizné vycislitelné.
Velice Casto kjejich méreni  vyuzivame
oportunitnich nakladu.

- Jsou veSkeré vynaloZzené naklady na celkovy
objem vyroby.

- Jsou to naklady vynaloZené na jednotku produkce.
Jejich vysi  zjistime, pokud celkové naklady
vydélime celkovym mnozstvim produkce.

- Jsou to naklady, které jsou vyvolané pfiristkem
objemu produkce o jednu jednotku.

- Jsou vydaje vynalozené v bézném obdobi, které
hospodarsky souvisi s operacemi v pristim obdobi,

napf. najemné placené dopredu.
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Vyse jmenované nakladoveé krivky maji nasledujici tvary (viz. Obrazek ¢.4,
str.27)

Obrazek ¢.4: Graf prabéhu nakladovych krivek
(Zdroj: Literatura [4], str. 123)

Nadproporcionalni

naklady Proporcionalni nakladv

Naklady M Variabilni nakladv
Naklad

Podproporcionalni naklady

Fixni naklady

Objem vyroby

4.1.7 Déleni nakladu z hlediska financni analyzy

Z hlediska financ¢ni analyzy délime naklady na:
a) Provozni — jsou bézné naklady, které souvisi s podnikatelskou Cinnosti.
Jedna se o v8echny naklady externi, tedy naklady vyplyvajici ze styku
podniku s vnéjsim svétem. Z internich nakladu sem podnik fadi spotrebu

materialu a odpisy investicniho majetku.

Clenéni:
aa) spotfebované nakupy - evidence spotreby materialu, externich
dodavek energie, vody a plynu uréenych pro
vyrobu a rozvoz
ab) sluzby - zachyceni prvotnich nakladd na externi
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sluzby, tj. opravy, udrZovani, cestovné,
najemné

ac) osobni sluzby - evidence mezd, odmén zaméstnancu,
spole¢nikl, spolecnosti a ¢len( druZstva,
evidence socialniho pojisténi (zakonné |
ostatni)

ad) dané a poplatky - evidence vydajl na splnéni zakonné
povinnosti Ucetni jednotky, platit silnicni
dan, dan z nemovitosti, ostatni dané, mistni
a spravni poplatky

ae) jiné provozni naklady - evidence nakladi a vydaju, které nejsou
zahrnuty v predchozich skupinach, napfr.
poskytnuté dary, pokuty a penale

af) odpisy

b) Finanéni — jsou to finan¢ni naklady, které provadi ucetni jednotka
(podnik) ve vztahu k financnim institucim, napf. urokoveé operace,
kurzove rozdily atd.

c) Mimofadné — evidence nakladu, které jsou nahodilé, napf. manka a

Skody podniku.

4.2 Kalkulace nakladu

Kalkulaci nakladi m(zeme chapat jako cinnost, kterou se zajistuji viastni

naklady vykonu.

Kalkulaci nakladd lze také definovat jako pisemny prehled jednotlivych Casti
nakladu a jejich thrn na kalkulaéni jednici, pficemz kalkulacni jednice vymezuje
urgity vykon (vyrobek, polotovar, ...) méfici jednotkou, napr. kusy, kg, metry atd.
Tyto vykony mohou byt odbytove (prodavané mimo podnik) nebo

vnitropodnikové. Jednotlive  slozky nakladi se vymezuji v kalkulacnich
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polozkach, které obsahuje kalkulaéni vzorec, ve kterém se eviduji naklady

piime a rezijni (viz vySe uvedené ¢lenéni ugelovych nakladu).

Kalkulace vlastnich nakladl slouzi ke sledovani naklad(i podle vykon(, napf.
stanoveni vnitropodnikovych cen vykonu. Tyto naklady kalkulace jsou
v pievazne vetsine polozek totozné s naklady finanéniho Géetnictvi, ale existuji

zde i urCité odliSnosti, napf. v podnikatelské mzdé.

Podobné i odpisy ve finanénim ucetnictvi se eviduji podle predpisi a po
uplynuti stanovené doby se dale nelctuji. Na rozdil od nich se kalkulacni odpisy
eviduji v takové vysi, aby pfi nahradé daného prostiedku byly k dispozici penize
potiebné k jeho uhradé a uctuji se tak dlouho, dokud je dany prostiedek

v uzivani.

4.2.1 Metody kalkulace

Metoda kalkulace je zpusob, kterym se stanovuji slozky nakladu na kalkulacni
jednici. Tyto metody jsou odvislé od toho, co je predmétem kalkulace, co se

kalkuluje, jakym zpUsobem se pfifazuji naklady na kalkulacni jednici, atd.

Clenéni:
1) Kalkulace délenim - Prosta kalkulace délenim
- Stupnovita kalkulace déelenim
- Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly
2) Kalkulace prirazkové
3) Kalkulace ve sdruzené vyrobé - Zustatkova metoda
- Rozcitaci metoda
- Metoda kvantitativni vytéze
4) Kalkulace rozdilove - Metoda standardnich nakladu
- Metoda normova (viz. tabulka €.5, str.32)
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4.2.2 Druhy kalkulaci

Kalkulace Ize délit podle nékolika hledisek:
1) Z hlediska doby sestaveni
a) Predbézna - sestavena pied zacatkem vykonu
Operativni
- Planové

- Propoctové
b) Vysledna - sestavena po provedeni vykonu

2) Z hlediska struktury
a) Postupna — zaznamenavaji se vlastni naklady na vyrobu
polotovarl pfedchazejicich stupniu
b) Prabézna — nezahrnuji se polotovary viastni vyroby a tyto
polotovary zaznamenavaji vclenéni dle polozek kalkulacniho
vzorce
3) Z hlediska Uplnosti nakladu
a) Kalkulace uplnych nakladu — kalkulace vSech nakladu
b) Kalkulace netplnych nakladu - kalkulace pouze pfimych
nakladl a pfispévkl na uhradu fixnich nakladu a zisku
4) Kalkulace marginalnich nakladi - tato kalkulace vychazi
z pfedpokladu, Ze dodatecné vykony vyvolaji pouze vznik
variabilnich naklad(, a vy$si vyuziti neménnych fixnich nakladu

pfinasi dodate¢ny zisk.
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Tabulka ¢.3: Ukazka zakladni kalkulace
(Zdroj: Literatura [4])

Kalkulaéni polozka Vyrobek
B A B c

Pfimy material 60 80 40

Piimé mzdy ‘- 30 40 25

Rezie 90 120 75

Naklady celkem 180 240 140

Planovany objem vyroby (ks) 1000 2000 4000

Tabulka ¢.4: Priklad normové kalkulace

(Zdroj: Literatura [4])

Vyrobek Kalkulaéni Normovaneé ' Odchylka od ] Vysledna i
polozka naklady normy | kalkulace ‘

!l

A Pfimy material 60 3,20 56,80 ‘
Pfimé mzdy 30 -1,60 | 28,40
Rezie 90 1,95 88,05
Celkové naklady 180 6,75 173,25 |

B Primy material 80 3,50 83,50
Pfimé mzdy 40 -2,20 37,80
Rezie 120 -2,60 117,40
Celkové naklady 240 1,30 238,70 |

Cc Pfimy material 40 | e e & 38,10
Pfimé mzdy 25 | -1,40 23,60
Rezie 75| 1,63 73,37 |
Celkové naklady 140 y -4,93 135,07 |

4.3 Ucetnictvi a naklady

Evidence naklad( v podniku je zabezpecovana pomoci Ucetnictvi podniku. Toto

Ucetnictvi se vétsinou déli na finanéni, nakladové ucetnictvi a manazerské

ucetnictvi.
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4.3.1 Financéni Gucetnictvi

Financni ucetnictvi je ureno predevsSim pro vnéj$i organy, napf. banky a je

upravovano zavaznymi predpisy a normami.

Eviduji se zde aktiva podniku, jeho vlastni jméni, dluhy podniku, vynosy,
naklady a hospodarsky vysledek. Vysledkem tohoto Ucetnictvi jsou dva hlavni
vykazy podniku — rozvaha a vykaz zisku a ztrat.

Financni ucetnictvi eviduje naklady v uctové tridée 5 - Naklady. Pro

vnitropodnikové ucetnictvi je vyhrazena 8. a 9. Gcétova trida.

4.3.2 Nakladové ucetnictvi

Nakladové ucetnictvi tvofi soustavu analytickych Gctl, na kterych se nemusi
Uctovat podvojné a které slouzi zejména pro vnitropodnikové fizeni.

Tento druh Ucetnictvi je hodné spojovan s kalkulacemi, rozpocty, hmotnou
strankou hospodarskych procesl, kontrolni ¢innosti atd. a spojuje naklady

s vykony.

4.3.3 Manazerské ucetnictvi

Manazerské Ucetnictvi je vyuzivano bezprostiedné pro efektivni fizeni podniku
a jeho stiedisek (vnitropodnikovych utvart). Toto ucCetnictvi tézi z udaju
finanéniho udetnictvi, nakladového ucetnictvi, kalkulaci, operativni evidence,
statistiky atd. Vychazi z manazerského pojeti nakladu, které se lisi od ucetniho

pojeti.
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4.3.3.1 Controlling vyvoje

Dal$i Cinnosti je sestavovani finanénich plant na zakladé vyvojovych projekti
schvalenych PSK-Skoda a koncernu. Dale pak ukoly souvisejici s predvyvojem
(koncepcnim vyvojem) a péci o sérii a kvalitu. Toto jsou hlavni vstupy pro
planovaci kolo (PK), na jehoz zaklade je stanoven roéni plan. Celkova suma
v sobé zahrnuje:

e personalni naklady,

e vSeobecné naklady (SGK),

e rezijni naklady,

¢ naklady technického vyvoje (TV),

e zkuSebni material,

e technicka pomoc (VW),

o externi kooperace (VV3).
Controlling téZ odpovida za analyzy konkurencnich voz( a zapracovava takto

vzniklé naklady pro ucely planovani.

4.3.3.2 Planovani nakladu

V prfevazné veétsiné ceskych podniki je plan nakladd soucasti rozpoctu
(financ¢niho planu), jehoz soucasti je plan vynos(, plan nakladu, plan zisku, plan
rozdéleni zisku atd. Tyto naklady tvori vlastné plan vysledovky podniku, ktery
ma dve Casti — vynosy a naklady.

Ukolem planovani nakladu je dosazeni jejich snizeni, a proto jejich planovani
neni pouze pasivni Cinnosti, ale aktivné se podnik snazi vytvaret tlak na
snizovani nakladu ve vsech oblastech podnikové Cinnosti. Naklady muzeme
planovat pomoci dvou skupin planovacich metod:

Globalni — které vychazeji ze zakladnich vztahu v ekonomice podniku.
Podrobnych — které vychazeji z detailnich planovacich podkladu, jako je napf.

norma spotreby, plan vyroby atd.
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Postup planovani nakladu

Planovani délime zpravidla na dvé faze:

1. faze — vypracovani rozpoctu hospodarskych stfedisek pomocné a obsluzné
vyroby, hospodarskych stiedisek hlavni vyroby a rezijnich hospodarskych
stfedisek. Tyto rozpocCtoveé naklady se ¢leni na pfimé a rezijni naklady, které se
prevadéji do polozek prvotnich nakladovych druht a ze kterych je sestavovan
plan vynosu, nakladl a zisku.

2. faze — nasleduje po vypracovani podnikového planu a jeho schvaleni
vedenim podniku. Tato faze je zcela opacna nez faze prvni — tedy ve
stfediscich prevadéni prvotnich nakladovych druht do nakladi jednicovych a

rezijnich a dopInéni prvotnich nakladu o naklady druhotné.

Planovani jednicovych nakladu

Planovani jednicovych nakladu se stanovuje z planovaciho objemu a struktury
vykonU, norem spotieby vyrobnich €initeld, jejich cen a tarifa.

V bézné podnikové ¢innosti Ize jednicové naklady rozpoctovat dvéma ruznymi
zpusoby:

- pfi prvnim zpusobu je odpovédny Utvar technické pfipravy vyroby za uroven
jednicovych nakladi, proto se jednicové naklady rozpoCtuji v oddéleni
predvyrobnich etap a ve vyrobnich stfediscich se rozpocCtuji pouze rezijni
naklady;

- pfi druhém zplsobu se jednicové naklady rozpoctuji ve vyrobnich strediscich

a v oddélenich technické pfipravy vyroby se rozpoétuji pouze rezijni naklady.
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Planovani nepfimych nakladu

Planovani nepfimych nakladu je daleko obtiznéjsi. Tyto naklady Ize jednoduse
vycislit na zakladé existujicich technicky zdivodnénych norem nebo ukazatelt
spotreby (jako napfiklad odpisy podle odpisovych norem, spotieba elektrické

energie podle pfikonu stroju, atd.).
Ve vétsiné pfipadu se vSak pouziva rozsifenéjSich zplUsobl vypoétu, kdy

vyuzijeme zkuSenosti z minulych let, znalosti nakladovych funkci stanovenych

regresni a korelacni analyzou.
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5. Sledovani nakladu a volba internich/externich zdroj(i

5.1 Kategorizace nakladu Technického vyvoje

V oblasti Technického vyvoje jako celku nelze vzdy méfit a ocefnovat
produkované vystupy v penéznich jednotkach. Existuje zde fenomén tvirci
dusevni Cinnosti. Diky nepfesnostem definovatelnosti vystupl, které jsou vsak
Casto vztaznou veliCinou klasifikace nakladovych ekvivalentu, éleni se vyvojové
naklady zejmeéna podle odpovédnostnich Utvari a podle druhového hlediska.
Odpoveédnostnimi utvary se zde rozumi jednotlivd stiediska, hospodarska
¢i nakladova, podle jejich pozice v organizac¢ni struktufe podniku. Druhové
¢lenéni nakladl respektuje Ucetni osnovu pro podnikatele a jeji pravidla pro

externi vykazovani vynalozenych nakladu v ¢lenéni na jednotlivé ucty.

5.1.1 Naklady na technicky vyvoj

Naklady na technicky vyvoj Ize rozdélit ramcové do ¢tyr dilcich polozek: externi
kooperace, interni kooperace, zkusebni material, vyvoj u dodavatelu.
Klicovym hlediskem tfidéni je typ Cinnosti, kterou tyto naklady v ramci

konkrétniho projektu zabezpecu;ji.

Externi kooperace (518 — Ostatni sluzby)

Externi kooperace pfedstavuje spolupraci vyvojovych pracovnikl a konstruktert
s jinymi podnikatelskymi subjekty a institucemi v riznych oblastech. Jedna se
napfiklad o tvorbu vykresové dokumentace pii vyuziti specialniho softwarového
vybaveni u profesionalné orientovanych firem, védecké a marketingove studie
ve spolupraci s vyzkumnymi Gstavy Ci provadéni externé zadavanych zkousek.
Tito odbornici pracuji bud v matefské firmé, nebo pusobi pfimo ve firmé

SkodaAuto a.s., jako externi zaméstnanci.
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Naklady na externi kooperaci se vygisluji na zakladé poctu hodin
odpracovanych externimi pracovniky na jedné strané a pevné hodinové sazby
na strané druhé. Hodinova sazba zahrnuje nejen vlastni VYVOjovou praci,
ale rovnéz poplatky za vyuZiti pracovnich stanic, finanéni podil na licenci
pouzitého softwaru apod. Spoluprace véak mlze byt sjednana i na dilo jako
celek, kdy se podminkou platby stava vykonany (kol bez ohledu na hodinové

vytizeni.

Externi kooperace predstavuje v ramci nakladi na technicky rozvoj neustale

vynakladanou a objemové vyznamnou ¢astku.

Interni kooperace (518 — Ostatni sluzby)

Interni kooperace zahrnuje odbornou spolupraci s Utvary podobného zaméreni
vramci koncernu. Interni kooperace se rovnéz Uctuje na zakladé
odpracovaného ¢asu a pevné hodinové sazby. Soucasti nakladu vsak muze byt
i zuctovani odbérl z koncernovych sérii ¢i pronajem zkusebnich hal nebo

specialné vybavenych prostoru.

Zkusebni material (501 — Spotreba materialu)

Nakup zku$ebniho materialu slouzi k rozboru parametri vybraného produktu a
vzajemnému porovnani vyrobk( mezi sebou, scilem odhalit pfednosti
&i nedostatky jednotlivych vzorkt. Nakupovany material muze byt rovnéz
pfedmétem testovani a typologicky riznorodych zkousek nad ramec sjednany
smlouvou o vyvoji u dodavatele (viz dale). Konkrétni nakupované dily jsou
vyuzivany rovnéZ jako prototypové. Vazba s vyrobci vtéto fazi mize byt
v pfipadé dosaZeni pozitivnich hodnot ukazatelu vychodiskem pro dalSi

dodavatelskou spolupraci v §ir§im zabéru, srovnatelnym s dodavkami pro

hromadnou vyrobu.

Do této kategorie patii také material odebrany z vlastni sériové vyroby za

G¢elem dalsi zlepSovatelské cinnosti.
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Vyvoj u dodavatelu (518 — Ostatni sluzby)

Na poli Technickeho vyvoje pfedstavuje vyvoj u dodavateli dilezitou aktivitu.
Nakladovy paket, kterym se tato polozka podili na souhrnnych vyvojovych
nakladech, je$té umocnuje jeji vahu a dulezitost.

Jde o to, Ze vybrany dodavatel provadi samostatné vyvoj konkrétniho dilu
s vyuzitim vlastnich zdroju a kapacit, technickych i lidskych, podle podkladii,
pozadavku a norem poskytnutych zadavatelem — investorem. Zadavatel poté

prebira kompletni vysledek.

Klicovym momentem je vyber vhodného dodavatele v konkurenénim prostiedi.
Je tfeba odborné posoudit komplexni cenové rozbory dilu uréeného k vyvoji.
Ktomu je kompetentni predev§im oblast Nakupu. Takovéto analyzy se

provadéji s predstihem tfi az péti let.

5.2 Planovani a sledovani vyvojovych nakladu

Planovani vyvojovych nakladi je rozdéleno do nékolika kroku. Je treba

postupné vytvorit:

1. cyklicky plan

2. planovaci kolo

3. projektovy zameér

4. technicky popis, technicka specifikace, terminovy plan

5. pozadavek na odhad vyvojovych nakladi

6. odhad finanénich a kapacitnich potfeb na projekt
v jednotlivych oddélenich

7. interni odsouhlaseni

8. odsouhlaseni vyvojovych nakladi

9. sledovani skuteéné nabéhlych nakladt na nakladova

stfediska a projekty
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Na uplném pocatku planovani je ve SkodaAuto tzv. cyklicky plan, ve kterém

jsou zohlednény jen hlavni zaméry firmy na 10 let dopredu.

Konkrétn€jsi rozplanovani se déje pomoci planovacich kol, ve kterych jsou jiz
zastoupeny vsechny projekty v pétiletém vyhledu. Tato planovaci kola jsou

kazdoroc¢né aktualizovana.

Planovani nového projektu spada ve Skodé do kompetence Gtvaru ,Strategie
znacky" — GS. Jmenovany Utvar oslovi rozhodujici oblasti SkodaAuto (vyvoj,
vyroba, kvalita, nakup, atd.) a pozada o vstupni data potiebna k hrubému
ohodnoceni projektu — ProjektanstoR. V pripadé vyvoje se jedna o technickou
specifikaci — popis technickych pozadavki a zmén na budoucim produktu (pf.

technické specifikace a rozpad vozu na konstrukéni celky).

Na zakladé tohoto popisu probéhne v jednotlivych utvarech ohodnoceni

finan¢nich a kapacitnich potfeb spojenych s timto projektem.

Technické vedeni projektu, do jehoz kompetence spada koordinace téchto
pozadavkl, provéri jejich opravnénost a pfijatelnost (plausibilutu) a vylouci

mozné duplicity mezi odbornymi utvary.

Po odsouhlaseni oblasti T nasleduje ,Nejvy§si rozhodovaci gremium* (PSK)

a rozhodne o eventuelnim zacatku vyvoje.

Vyse zmifiované planovaci kolo je zakladem pro stanoveni ro¢niho financniho

planu vyvoje (viz Priloha €.3).

Celkova suma (pfiklad 100 Mio DM) v sobé zahrnuje:
1) personalni naklady
2) SGK (vSeobecne naklady)
a) rezijni naklady
b) externi kooperace (VV3)
c) technicka pomoc (VW)
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d) zkuSebni material véetné odbér z vyroby

3) interni kooperace

Plan SGK (kooperace + zkusebni material) je rozdélen dle vyvojovych ukoll a
na nakladova strediska (dale NS). Vedouci NS obdrzi informaci o planu,
cerpani skutecnosti a vysi nasmlouvanych zavazk(.

Rezijni naklady jsou rozdéleny obdobné dle nakladovych stredisek.

Pro sledovani nabihajicich vyvojovych nakladl jsou zavedena tzv. zakazkova
Cisla (viz 3.2.2, str. 19), umoziujici pfifazeni nakladi k vyvojovému ukolu.
Témito Cisly jsou oznacCeny veskeré ucetni podklady tykajici se vyvojovych

nakladu.

Mési¢né se provadi porovnani planu a skutecnosti dle vyvojovych ukolu.
ZjednodusSené vystupy (ze systemu SAP) davaji napriklad vedoucimu projektu

okamzity pfehled o stavu projekt(.
Soucasné se vyhodnocuje plan a skute¢nost SGK — TR (technicky rozvoj) dle

nakladovych stfedisek a zpracovava se vyhled do konce roku na zakladé

vydanych objednavek a predpokladané spoluprace.

5.3 ZpuUsoby financovani vyvojovych praci

K zabezpedeni vyvojové prace v celém rozsahu je nutne zajistit potrebnou

spolupraci & materialni zakladnu spotrebni povahy (?). Diky rustu naroku na

vlastnosti automobil(i, rozvoji novych technologii méfeni, obrabéni, atd. vznikaji

potfeby na modernizaci ¢etnych strojnich zafizeni, dilen a zkusebnich hal.

Dlouhodoby majetek zaujima se vdemi souvisejicimi ucetné financnimi

operacemi vyluéné postaveni. Investice do budov a technického vybaveni se
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uskuteCnuji na  zakladé pozadavki jednotlivych dtvari v souladu
s celopodnikovymi a realizacnimi koly investic.
Ve firmé SkodaAuto se vyuZivaji tfi hlavni zpusoby financovani. Jsou to:

a) financovani z vlastnich zdroju,

b) realizace spole¢ného projektu,

c) zakazkovy vyvoj.

5.3.1 Vlastni zdroje
Firma svou pusobnosti predevS§im na automobilovém trhu ziskava finanéni
prostfedky k financovani dals$i ¢innosti (jsou to pfedevsim nerozdéleny zisk,
rezervni fondy, odpisy, atd.)
Ze ziskanych financnich prostfedku se stanovuje tzv. rozpoéet (BUDGET)
oblasti T. Ten slouzi k pokryti nasledujicich ¢asti nakladu:

a) personalni — mzdy THP pracovniku a délnik(,

b) nakupovany material,

c) externi vykony (ty tvofi v soucasnosti cca 70% rozpoctu).

5.3.2 Zakazkovy vyvoj (Auftragsetwicklung)

Dal$im zpUsobem, jak ziskat financni prostredky, je vyvoj na zakazku pro jinou
firmu. Tento zpusob ziskavani finanénich prostfedkt vSak neni pfilis Casty.
Vzhledem ktomu, Ze firma je soucasti koncernu VW, ktery disponuje
obrovskym mnozstvim osvédéenych dodavatell, Ize timto zpusobem usetrit
znaénou ¢&ast fin. prostiedku. Pokud vSak ani vybrany dodavatel neni schopen
uspokojit tyto pozadavky, je tfeba provést vlastni konkurzni vybeér. Pozadavek je

pak zadan vybrané externi firme.
Vyb&rovym fizenim se zabyva vyhradné oddéleni nakupu. Pro planovani je

tfeba uveédomit si uréita omezeni. Je-li planovana castka vétsi nez 100.000K¢,

je tieba ziskat nabidky 2 az 3 konkurencnich firem. Je-li Castka vetsi nez
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50.000 EURO, pak musi rozhodovat koncernovy topmanagement — tzv. ,Global

sourcing”.
5.3.3 Realizace spole¢ného projektu

Realizaci spolecného projektu se rozumi spoluprace nékolika firem z rliznych
technickych oblasti (napf. vypocetni technika, vojensky prumysl, automobilovy a
letecky prumysl, atd.) pfi vyvoji néjakého konkrétniho dilu.

Tohoto zplsobu financovani se vyuziva zfidka, nebot je zatim slozité nalézt
spole¢né hranice mezi nekterymi oblastmi. Ne vSe Ize vyuzit v automobilovém
prumyslu, ¢i naopak z automobilového pramysiu.

Dobrym prikladem je spole¢ny vyvoj navigacniho systému (GPS). Vzhledem
k rychlému rozvoji elektroniky dochazi stale vice k jejimu vyuzivani i pfi provozu
automobilt. Nékteré mechanické soucasti byly nahrazeny elektronikou. Do vozu
jsou zabudovany fidici jednotky, jejichz hlavni ¢innosti je koordinovat jednotlivé
Casti systému (napf. vstfikovani paliva, fizeni, synchronizace airbagu
s bezpecnostnimi pasy, atd.).

Je jen otazkou ¢asu, kdy dojde k vyuZziti palubniho pocitace i pro €innosti, které
jsou ,vidét* a které maji pfimou vazbu na fidice. Zde jmenujme napfiklad
ovladani nékterych Cinnosti lidskym hlasem, pocitadla spotieby a predikovani
max. po&tu ujetych km pfi aktualni rychlosti, automaticky provoz stiracu
v zavislosti na mnozstvi vody dopadajici na Celni sklo, automatickeé spusténi
zadniho stiraée pii zafazeni zpétného prevodového stupné, a konecné
navigaéni systém, ktery dokaze vypocitat a zobrazit trasu pozadované cesty

(terén a misto v soufadném systému) na TFT panelu (displeji).

Finanéni prostfedky se ziskavaji od subjektl, které maji na daném systemu

zajem.
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5.4 Metody pouzivané pro vybér vhodného zdroje (zhodnoceni
efektivnosti pouzitého zdroje)

Vitéto Casti jsou uvedeny hlavni 2 metody poskytujici podklady pro
rozhodovani:

e metoda vypoctu hodinové sazby THZ pracovnika (viz. 5.4.1)

» metoda srovnani internich/externich zdroji (MAKE OR BUY)

5.4.1 Vypocet hodinové sazby

vyhodnosti nebo nevyhodnosti nabizené prace externi firmou. Na konci je
uvedena srovnavaci tabulka hodinovych sazeb. Pracovnici externich firem jsou

zde rozdéleni do dvou skupin (viz. str. 45).

V této kapitole si na pfikladu (viz. Tabulka €.6) ukazeme vypocet hodinové

sazby pro technickohospodaiského zaméstnance (THZ®)

Tabulka é.5: Priklad vypoctu hodinové sazby (HS) THZ 2002 (interni

pracovnik)

HS/Naklad. Stredisko Naklady celkem

THZ - rezijni naklady R 350.000.000

Podil administrativy na THZ 100.000.000 ki
' Celkem rezijni naklady pro THZ hodinu 450.000.000i

THZ — personalni naklady : ' 440.000.000 |
Podil administr. - pers. nakl. 40.000.000 a : —_'

® THZ je podle internich smeérnic firmy SkodaAuto obdoba THP, tj. technickohospodarsky

pracovnik (zaméstnanec)
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‘i?lastni rezijni naklady pro THZ hodinu 930.000.000
Pocet THZ (technik() = 880 THZ —--—__-..T
Efektivni fond prac. doby r. 2002 ' T TE e |
|

1

y Vlastni rezijni naklad hodi
Vypocet 1 hodiny THZ = J y pro hodinu THZ

ef. fond. p_rac. doby * pocet THZ

930.000.000
880 * 1.751

Vypocet 1 hodiny THZ = 603,5512

Jedna hodina prace THZ pracovnika (interniho), podle hodnot uvedenych ve

vzorovém prfikladu, stoji 604,- KC.

Firma ov8em nakupuje i externi praci. Externi pracovnici se déli do dvou
skupin:

a) externi pracovnici (pro prehlednost - typ A), ktefi pracuji uvnitf firmy,
pouzivaji pracovni pomucky (vybaveni) které je vlastnictvi firmy
SkodaAuto,

b) externi pracovnici (pro pfehlednost - typ B), ktefi pracuji mimo uzemi
firmy a ktefi vyuzivaji k pInéni ukolu zafizeni vlastni externi firmy.

Pro kazdou skupinu plati pochopitelné i jina hodinova sazba. Tyto hodnoty

vychazeji vzdy z nabidky konkrétni externi firmy.

Tabulka ¢.6: Srovnani hodinovych sazeb na jednotlivé typy pracovniku

(Zdroj: Odborny odhad)

Typ pracovnika Hodinova sazba
Interni : 100 %
40% . . %

Externi —typ A

Externi — typ B
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Z tabulky C.7 je na prvni pohled patrné, ze obecné hodinova sazba na externiho
pracovnika je drazsi. Pfesto se v nékterych pfipadech vyplati nakoupit vykon
uexterni firmy. Metody a nastroje rozhodovani jsou struéné popsany
v nasledujici podkapitole.

5.4.2 Rozhodovani o realizaci na zakladé ekonom. ukazatel

Ve firmé SkodaAuto se vyuziva nékolika postupu slouzicich k sumarizaci
problémi a vytvofeni modell, které maji za cil zjednodusit manazerské

rozhodovani.

Pro komplexnéjsi pfipady se vyuziva slozitého systému zaloZzeného na principu
matematickych a logickych funkci. Vystupem je pomérné ¢lenita tabulka dat (viz

pfiloha €.5), ktera slouzi pro rozhodovani niz§iho managementu.

Pro vétSinu pfipadl se vSak vyuziva prehlednéjsi zpusob (predev§im pro
potfebu vy§§iho managementu). V pfiloze €. 4 je uvedena tabulka vstupnich

hodnot a hodnot vypocitanych ekonomickych ukazatell.

Popis tabulky (pfiloha ¢.4)
V prvnim fadku této tabulky (fadek ¢.1) jsou uvedeny konkrétni roky trvani
daného projektu. V druhém fadku (fadek ¢.2) jsou planované pocty vyrabénych

vozl za prfislusny rok. Pro kazdy znich je tfeba vyrobit (nebo nakoupit)

konkretni dil.

V &asti tabulky nazvané Interni zdroje (fadek ¢.3.) najdeme cenu (v korunach)
na jeden viz (", dale pak tuto cenu vynasobenou mnozstvim planovanych kust
za konkrétni roky ? (hodnoty v fadku).

Prvotni investice (fadek &.4) je jednorazova ¢astka nutna pro spusteni projektu
v prvnim roce ), tedy napf. pofizovaci cena vyrobniho zafizeni.

Radek &.5 udava soudet obou predchozich fadku.

V &asti tabulky nazvané Externi zdroje najdeme dvé polozky ' :
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A —cena’
B - cena®
V fadku €.6 jsou financni ¢astky v pfipadé nakupu od ext. Firmy.
Viadku €7 je opét soucet pfedchozich dvou fadki (v nasem pripadé
uvazujeme za relevantni pouze B — cenu).
NejdUlezitéjSi je Cast nazvana Zpétny tok financi (fadek €.8), kde najdeme
(5)

vypocitané uspory v jednotlivych letech v pripadé vyuziti internich zdroj

(rozdil fadku €.7 a fadku ¢.5).
Nyni se dostavame k nejdulezitéjSimu ukazateli — vnitfni mira vynosnosti nebo
také vnitini vynosové procento © (IRR). Vypogita se pomoci iteraénich cyki(

z rovnice, kdy polozime ¢istou sou¢asnou hodnotu rovnu nule.

Dalsim ukazatelem je ¢ista soudasna hodnota ' investice realizované jedno
obdobi pred datem prvniho penézniho toku a koncici poslednim penéznim
tokem v seznamu. Vypocet Cisté soucasné hodnoty je zaloZzen na budoucich
penéznich tocich. Je-li prvni penézni tok realizovan na pocatku prvniho obdobi,

musi byt tato hodnota k ziskanému vysledku prictena.

Poslednim ukazatelem je doba navratnosti investic ®. Je to minimaini doba za

kterou za¢nu vydélavat.

V tabulce jsou uvedena konkrétni Cisla. Pro kone¢né rozhodnuti, zda vyrobit
(vytvofit vlastnimi silami) nebo nakoupit (vykon, material-polotovar, atd.)
u externi firmy plati jasna pravidla.

Vnitfni mira vynosnosti — pro tento ukazatel plati (ve firme SkodaAuto) zasada,

Ze je-li procento vynosnosti po prvnich dvou letech mensi nebo rovno 40% a

" A-cena je cena bez logistickych nakladu (je tvofena cenou kontinentélni (podminka free carrier
- véetné véech nakladi az na dopravni prostfedek, baleni, atd.), Overseas (naklady na
nakladku pfenos dat dodavatele do VW AG, atd.), Predlogistické naklady, Ochrana dilu.

® B-cena je cena s logistickymi naklady (tvofi ji naklady na pfepravni baleni, naklady na

pfepravu, naklady na dispozici, naklady na manipulaci/skladovani, naklady na vazany kapital.
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zaroven zde nehraje roli dalSi faktor, jako je napfiklad strategicky faktor, pak se
priklanime k externimu zdroji.

Doba navratnosti — kriticka hranice je ve SkodaAuto 2 roky. Je-li doba delsi,
opét se uvazuje o vyuziti externiho zdroje.

Zaver plynouci z vyse uvedeného prikladu:
» Doba navratnosti je 1,7 roku, tedy je mensi nez kriticka hranice 2 roky.
V opacnem pripadé se zvazuje dali kritérium — napf. strategicky
vyznam.
« Cista souéasna hodnota je po dvou letech kladna.
e Mira vynosnosti je po dvou letech vét$i nez 40%, to znamena, Ze se

vyplati vyrobit sou¢astku pomoci vlastnich zdrojd.
5.4.3 Vlastni aplikace vypoctu ekonomickych ukazatelu na smysleném
prikladu
V predchozi kapitole je uveden pfiklad rozhodnuti, zda vyrobit ¢i nakoupit
Jkonkrétni dil“, na zakladé vypoctenych ekonomickych ukazateltu (vnitfni mira

vynosnosti, Cista soucasna hodnota, doba navratnosti).

V nasledujicim pfikladu bude feSena otazka: ,Zaméstnat interniho pracovnika

nebo zadat praci externi firmé (pracovnik typu B)?. Co je pro firmu vyhodnéjsi?*

Zadani prikladu:

Boba treani projeldi..... .o i e b b dnkny s e R 2 roky

Podet pracoVNiK. .. ........cooeeeniieinnirsimnsssmioniiie i sonn. 1

Primérny fond pracovni doby na 1 pracovnika.............. ... 1751 hodin za rok

Pocet plan. konstrukénich hodin na pracovnika (doba Xx

fond. prac. dobY)..........cveveimernnsreniereiiirminmnanniie i 3502 hodin
604, -

INterN] o, SAZDA .. ..cocoremnmriosmsnssnnmiesnsnsnesosspsbonssaninss
Prvotni investice v nultém roce, tzn. 2002 (pf. specialni
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cL et v ) | S R e RS e S R 1 500 000,-
Nabidkova cena za 1 hod. externiho pracovnika (typ — B). ... 1371,-
Prvotni investice (pf. specialni vybaveni)......................... 0,-

(vybaveni je jiz zahrnuto v nabidkové cené)

Tabulka ¢.7: Re$eni prikladu — rozhodovaci tabulka

Rozhodovaci tabulka - interni/externi pracovnik
Rok 2002 2003 2004
Planovany pocet konstr. hodin
(hodin/rok) 0 1751 1751
Vlastni prace
Naklady viastni ¢innosti
(HS/osobu) 604,00 Ké] mil. CZK/rok | 0,00 1,06 1,06
Naklady na vybaveni
pracovisté (prvotni investice) 1 500 000.00 K¢ mil.CZK 1.5 0 0
Viastni prdce celkem mil.CZK/rok 1,5 1.1 1,06
Cizi prace
hyp-B 1 371,00 K¢l mil.CZK/rok 0 24 24
Ndklady na vybaveni
(Ké/osoba) 0,00 K¢ mil.CZK 0 0 0
Cizi price celkem (Typ - B) mil. CZK/rok 0 2.4 2,4
Zpétny tok financi mil.CZK/rok | -1.5 1,34 1,34
Vnitini mira vynosnosti (IRR) Yo - = 49%
Cista sou¢asna hodnota (p¥Fi 7%) mil.CZK | -1,40 | -0,23 0,86
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Zaver:

Velikost Cisté soucasne hodnoty je na konci zivotnosti (na konci 2. roku) vétsi

nez nula, coz znamena, Ze pokud firma vyuzije interni zdroje, vydéla na tom.
Vnitfni vynosove procento na konci zivotnosti projektu je 49%, tedy je splnéna

podminka, ze IRR musi byt vétsi nebo rovna 40%. Z toho jednoznaéné plyne

rozhodnuti ve prospéch interniho zdroje.
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5.5 Provedeni viastniho hodnoceni jednotlivych &innosti a jejich
financovani v oddéleni vyvoje

Obecné procesy vyvoje nového vozu musi splfiovat veliké mnozstvi kritérii.
Naklady musi byt tlaCeny smérem doli, kvalifikace konstruktérii a
managementu musi byt na vysoké urovni, nebot kazdou chybou narustaji velice
prudce naklady na vyvoj. Hrozi zde obrovské riziko zverejnéni strategicky
vyznamnych informaci. Proto je kladen obrovsky diraz na utajeni. Zkoumaji se
konkurencni vozy, jejich konstrukéni vyhody/nevyhody. Je tieba neustale

zkouset funkci novych prototypu (i jednotlivych sougasti).

Jak je jiz uvedeno v kapitole 3., jednotlivé Cinnosti oblasti Technického vyvoje
jsou zajistovany pomoci projektového fizeni. Kazda diléi ¢ast projektu se dale
rozpada do jednodussSich podcasti, které je zhlediska fizeni snadnéjsi
koordinovat. V kazda takové Casti existuje ur€ité mnozstvi rizik, ktera je tfeba
oSetfit, aby byl projekt uspésny. Vtak velké podniku jako je SkodaAuto je
kladen velky duraz na kvalitu informaci a kvalitni spolupraci. Je treba
pfipomenout, Ze sebemensi chyba, nejasnost pri definovani a simulaci projektu,

se projevi v dodate¢nych zménach, které jsou zpravidla velmi nakladné.

Planovani financi probiha bud vétsinou ,od shora dolt” (TOP-DOWN) nebo
v nékterych ojedinélych piipadech ,ze zdola nahoru* (BOTTOM-UP).

Nevyhodou TOP-DOWN byva financni podhodnoceni (nedostava se
potfebnych penéz), naopak nevyhodou BOTTOM-UP je prehodnoceni projektu

jako celku (je tfeba obrovsky rozpocet).

Z hlediska rozhodovani na nejnizsi urovni projektu, tzn rozhodovani o
konkrétnich komponentach zda nakoupit nebo vyrobit se vyuziva ekonomickych

ukazatelt (mira vynosnosti, ¢ista soucasna hodnota a doba navratnosti — viz.

kapitola 5.4).
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6. ZAVER

Cilem této diplomové prace je popis a zhodnoceni problematiky planovani
a financovani projekti vyvoje novych vozi z hlediska efektivniho vyuzivani
externich a internich zdroji ve firmé SkodaAuto, a.s. Ktomuto G&elu jsou
vyuzivany ekonomické ukazatele:

« Cista soucasna hodnota (NPV — Net Present Value)

e Vnitini mira vynosnosti (IRR — Internal Rate of Return)

e Doba navratnosti (Payback Period)

V préaci je popsan zpusob fizeni celého procesu pomoci projektu (viz. kapitola
3.1, na str. 25). Pfi spravném a pfesném urceni jednotlivych slozek v definiéni
fazi projektu a pfi spravném provedeni simulace tohoto projektu jsou projektovi
manazefi schopni presné urCit nutné cinnosti a terminy, rozdélit praci,

analyzovat a naplanovat finanéni prostredky.

Pfi podrobném rozboru projektu na jednotlivé ¢asti je treba zodpovédet zakladni

otazku: ,vyrobit dil nebo nakoupit?”

Odpovéd na tuto otazku poskytuji ekonomické ukazatele:
vnitini mira vynosnosti
Cista soucasna hodnota

- doba navratnosti

Plati pro né nasledujici kritéria:
je-li mira vynosnosti v kritickem roce
(zpravidla v poslednim roce zivotnosti
projektu) mensi nez 40%, je tendence

k nakupu u externi firmy
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Aby byl projekt ekonomicky vyhodny, musi platit:
Cista soucasna hodnota musi byt poslednim
roce zivotnosti projektu vétsi nez nula

- doba navratnosti mensi nebo rovna nez 2 roky

V 5. kapitole je na konkrétnich pfikladech provedena analyza, kdy je pro firmu
SkodaAuto vyhodnéj§i vyuzivat kapacitu ,interni* prace a kdy je vhodnéjsi
nakupovat praci externi. Timto zpusobem jsem ovéfil teoreticka kritéria pro
urCity konkrétni pripad. Je tu pfitom umoznéno trochu nahlédnout do
problematiky planovani a financovani projektu vyvoje nového vozu ve firmé
SkodaAuto a s.

V kapitole 5.4.3 je reSen priklad rozhodovani, zda vyuzit interni praci (vykon)
nebo zda zadat vykon externi firmé (uvazujeme porovnani ceny interniho
pracovnika s cenou za externiho pracovnika typu — B). Z pfikladu vyplyva, ze
se firmé vyplati na dobu Zivotnosti projektu vyuzit interni zdroj a vykon provest

v ramci firmy.

Z diivodu velkého dirazu na utajeni jsou v praci pouzity (na ukor prehlednosti)

zamérné smyslené ciselné udaje.
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MAKE - OR BUY -ENTSCHEIDUNGEN 'S vy

Vorhaben/Bewertungsumfang:

Teile p. a.:
Teile-Nr.: Kostenstand (Jahr) :
Vorgangs-Nr.: SOP:

CSC-Nr.: Laufzeit (Jahre) :

"] {QL] ._;‘(-:

Fremdbezug b/ (s)

- Angebot Ang.eb_.t.at . Eigenfertigung g B

|Fertigungszeit (Min./Teil)

A. Eigenfertigung
-Fertigungsmaterial
-Maternialnebenkosten
-Direkte Personalkosten
= Einzelkosten 0,00

-Einkaufsgemeinkosten
-Indirekte Personalkosten
-Sachgemeinkosten
-Investitionsgemeinkosten
-NWE Anderungskosten
-Planungskosten

-FE - Kosten

-An- und Auslaufkosten

= Ausgabewirksame Kosten 0,00
-AfA Masch./masch. Anlagen

-AfA Spezialbetriebsmittel
= Herstellkosten 000 | |Bemerkung:

-Verwaltungs- und Vertriebsk.
-Werbekosten

S YPpRATpEtan RS SR L i
= Selbstkosten 0,00

-Gewinnanspruch

-Finanzierungskosten oot S,
= Angebotspreis ab Werk ~ 0,00

-Logistikk. (incl. Fracht/Verp.) A R
= Angebotspreis frei Werk S e

B. Fremdbezug

-Angebotspreis ab Werk
-Logistikkosten (Fracht)
-interne Logistik bei Fremdbezug

= Fremdbezuq frei Werk/ Ubergabe 000

C. Gewdhrleistungskosten

D.| Wirtschaftlichkeitsrechnung in Mio. Kc

Ausgabewirks. Kosten p.a. 0,000 0,000 0,000

(incl.Finanzier.- Log.- u. Gewahrl.-Kosten)

Einmalige Ausgaben 0,000 0,000 0,000

( Investitionen )
- Entwickiungskosten 0,000 0,000
- Maschinen / masch. Anlagen 0,000 0,000
- Spezialbetriebsmittel 0,000 0,000
- Transportmittel 0000 0,000
- Kapitalbindung Vorrate 0,000 0,000
- Sonstiges (Prototypen) 0,000 0,000

E. Personelle Auswirkungen IST SOP SOP bi(s) IST

LL

ek

Controlling - Empfehlung : Eigenfertigung Verzinsung iiber Laufzeit: >40 %

Datum: 13.5.2002 Bearbeiter: Abteilung:

MA BUYCZ
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MAKE-OR BUY-ENTSCHEIDUNGEN

- Wirtschaftlichkeitsrechnung -

Bewertungsumfang: 0 0

Teile-Nr.: 0 0 000
Vorgangs-Nr.: 0 0 0

Teile p.a.:
Kostenstand:

Einsatztermin:

Berechnung der betriebswirtschaftlichen Indikatoren

Eigenfertigung
Ausgabewirksame Kosten (Mio. Kc p.a) 0,000
Einmalige Ausgaben (Mio. Kc) 0,000

Zinssatz fur Kapitalwert-Ermittiung 10,00 %

Fremdbezug

0,000

0,000

0
0
01/00

Differenz

0,000

0,000

Jahr Ruckflusse Kapitalwert  Interner Zins

-1 0,000

0 0,000 0,000 keine
1 0,000 0,000 keine
2 0,000 0,000 keine
3 0,000 0,000 keine
N 0,000 0,000 keine
5 0,000 0,000 keine
6 0,000 0,000 keine
7 0,000 0,000 keine

Datum: 13.5.02 Bearbeiter: Abteilung: MA_BUYCZ




