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Seznam pouzitych zkratek a pojmu

AaH

AaK

Ageing
Budget
CKD

ES/VKH

FBU

FCV-2

Fleet
HV
IFRS
IFRS 15

IST

IST — Land

LeW

Mio.
MKD
Plan — Land

PR

Auslieferungen an Handler — prodej dealerovi

Auslieferungen an Kunden — prodej zakaznikovi; kazdé dodané
auto kone€nému uzivateli, jedna se tedy o objem prodeje

metoda zohlednujici starnuti modelu

rozpocet

Completely — knocked down — pIné rozloZeny viiz
Erlésschmalerung und Verkaufshilfe — kraceni vynosu a podpora
prodeje

Fully-built unit — cely viiz kompletné sestaveny

Finan¢ni controlling vykonu odbytu a dcefinych a viceznackovych
spolegnosti — oddéleni ve SKODA AUTO a.s.

velkoobjemovi odbératelé

hospodarsky vysledek

Mezinarodni standardy u€etniho vykaznictvi

Vynosy ze smluv se zékazniky

skutecnost neboli realné, tedy jiz zaucCtované vykony na kontech
na mésicni bazi

jednotlivé odbytové zemé

Lieferungen ex Werk — prodej ze zavodu; kazdé vyrobené auto,
které se vyfakturuje ze zavodu, tedy objem vyroby

miliony

Medium — knocked down — stfedné rozlozeny viz

zemé sdruzené do shluku

Planungsrunde — planovaci kolo



Region
Retail

SAP

SKD

SRN

TG/MMG

VIN

VL

VS

\AY

WLTP

Zur Verfugung

oddéleni prodeje

prodej kone¢nému zakaznikovi

Systeme, Anwendungen, Produkte in der Datenverarbeitung —
informacni systém

Semi — knocked down — &astené rozloZzeny vz

Spolkova republika Némecko

Tochter — und Mehrmarkengesellschaften - dcefiné a
viceznaCkové spolecnosti

Vehicle Identification Number — identifikaéni Cislo vozu
Vertriebsleistung — operativni vysledek odbytu

Vorschau — prfedpovéd vysledku na dané ucetni obdobi,
rozprostfeno do mésicl pro porovnani s ISTem

Rizeni prodeje — oddéleni ve SKODA AUTO a.s. (dale také odbyt)
Volkswagen, AG

Worldwide Harmonized Light-Duty Vehicles Test Procedure —
Standard WLTP neboli nova metodika méreni spotieby paliva a

emisi CO,

k dispozici



Uvod a cil prace

Automobilovy pramysl je bezpochyby dulezitou soucasti Ceské ekonomiky. To
potvrzuje i dopadova analyza spolecnosti Deloitte, podle které by po zasazZeni
automobilového prdmyslu krizi, nebo jeho tplnou realokaci mimo tzemi CR dos$lo
k poklesu HDP az o 25 %, podobného Cisla by dosahla i nezaméstnanost v daném
odvétvi (Automobilovy pramysl, r. 2019). Vzhledem k hluboké provazanosti jsou na
automobilovy pramysl kladeny vysoké naroky, jak z pohledu legislativy zemé, tak
hlavné z pohledu Evropské unie. Aby SKODA AUTO a.s. uspéla na takto
regulovaném a konkuren¢nim trhu, je nezbytné si zajistit pfizen a loajalitu svych
odbératelld. Toho dosahne mimo jiné i podporou prodeje, ktera poskytne jejim
preciznim vyrobkim konkurenéni vyhodu. Kazdy rok jsou proto na podporu prodeje
vynalozeny nemalé castky, jejichz realokaci spravuje oddéleni odbytu a controllingu

odbytu.

Cilem této bakalarské prace je zanalyzovat nové vytvofeny systém vyplaty podpor
na vozy ve spoleénosti SKODA AUTO a.s. neboli metodiku ES/VKH a navrhnout

feSeni nedostatku, které je mozné ocekavat po implementaci, nebo v pribéhu roku.

Kapitola Teoreticka vychodiska je rozdélena na menSi samostatné podkapitoly,
v kterych jsou postupné predstaveny ekonomické i marketingové terminy, jejichz
znalost je nezbytna k pochopeni daného tématu. Nejprve je prfedstaven samotny
proces fizeni podniku, s kterym uzce souvisi podnikové financni planovani a
controlling, jakoZto obor podnikové ekonomiky. Pozornost je dale upfena na ¢lenéni
nakladd a vynosu v podnikovych vykazech a jejich Casové rozliSeni, tedy ucty
Casoveho rozliseni, dohadné polozky a rezervy. V neposledni fadé je zde
predstaven ucetni standard IFRS 15 Vynosy ze smluv se zakazniky a sloZka

integrované marketingové komunikace — podpora prodeje.

Prakticka &ast se déli na tfi kapitoly, a to Finanéni controlling ve SKODA AUTO a.s.,
Metodika kraceni vynost a podpory ve SKODA AUTO a.s. a Zhodnoceni nové
metodiky a navrh feSeni. V prvni kapitole praktické Casti je kratce predstavena
historie spole€nosti, dale organizacni struktura oddéleni controllingu s dlrazem na

controlling odbytu, ktery je mimo jiné odpovédny za spravu finan¢nich podpor na



vozy ES/VKH. Poslednim bodem v této kapitole je plan finan¢nich podpor na vozy
(ES/IVKH). Zde je zjednodu$ené predstaven systém podpor ve spole¢nosti SKODA
AUTO a.s. a kliCové pojmy. Druha kapitola se jiz zabyva samotnou metodikou
kraceni vynosG a podpory prodeje ve SKODA AUTO a.s. Nejdiive je zde
pfedstavena analyza pUvodni metodiky ES/VKH, dale jsou identifikovany zjevné
nedostaky a stim plynouci pozadavky na novou metodiku. Poslednim bodem
kapitoly je zavedeni nové metodiky ES/VKH, jeji zhodnoceni a navrh FeSeni

zjisténych nedostatkau.



1 Teoreticka vychodiska

1.1 Rizeni podniku

Rizeni podniku je proces, ktery zahrnuje veskeré aktivity podniku a vnitfni a vn&jsi
vlivy s cilem podpofit Zivotaschopnost a schopnost podniku vytvarfet hodnoty.
Témito aktivitami mohou byt napf. nastaveni samotné organizaéni struktury,
nastaveni vnitfnich smérnic a pravidel spole¢nosti, nebo volba spravné strategie
podnikani. Pfi procesu fizeni podniku je tfeba zohlednit vzajemné puUsobeni
veskerych vnitfnich i vnéjSich vlivl, aby bylo mozné co nejlépe reagovat na
pfipadné vykyvy zpusobené vlastnim fungovanim podniku, nebo trhem.

Aby bylo fizeni podniku efektivni, je tfeba znat béhem procesu zpracovani veSkerée
vstupni veli€iny, jako jsou operacni cile, kterych chce podnik idealné dosahnout a
nastavit pro né kontrolni systémy, jez méfi efektivnost dosazeni. V prubéhu procesu
je nutné zohlednovat zpétnou vazbu a prabézné Fidici informace, aby bylo mozné
pruzné reagovat na zmény a pfipravit pfipadné opravné prostifedky. Podle Casového
horizontu, stanovenych cill, kompetenci a ukolU se rozliSuji tfi roviny Fizeni podniku,
a to strategicke, taktické a operativni fizeni. Toto Clenéni se pak pfenasi i na
konkrétni podoblasti fizeni. Mlizeme se proto setkat s pojmy napf. strategické

planovani, nebo strategicky controlling (Eschenbach a kol., r. 2004, str. 31-40).

Strategické rizeni

Strategické Fizeni probiha na urovni vrcholového managementu, tedy vlastnika,
predstavenstva Ci nejvysSSich manazer(l. Strategické fizeni dogmaticky urc€uje
pravidla fungovani spoleCnosti a hlavné smér, kterym se ma v dlouhodobém
horizontu i deseti a vice let ubirat (Janikova, r. 2017, str. 9). Jedna se o velmi
komplexni proces, kdy je tfeba pfesné formulovat strategii, vytvofit strategicky plan,

uvést ho do chodu a pribézné monitorovat jeho stav a pfipadné odchylky.
Taktické fizeni

Taktické Fizeni je v kompetenci stfedniho managementu. Rizeni se orientuje na
Casovy horizont delSi 1 roku a probiha na urovni organizacnich jednotek nebo utvar(

napfi¢ organizaci. V mensich firmach je tato uroven fizeni provadéna vrcholovym

10



managementem, tedy spada do strategického fizeni. Taktické fizeni navazuje na

cile stanovené ve strategickém fizeni.
Operativni Fizeni

Operativnim Fizenim se zabyva niZSi management, jehoz ukolem je fizeni podniku
v kratkodobém horizontu nepfesahujicim jeden rok. Jedna se tedy o planovani a
rozhodovani na dennodenni bazi. Cilem operativniho fizeni je precizni rozvrZzeni
zdroju a zajisténi jejich rezerv pro potfeby zivotaschopnosti firmy. Operativni Fizeni
navazuje na strategické a taktické a prebira stanovené cile, kterych se snazi pomoci

peclivé zvolenych krok dosahnout (Eschenbach, Siller, r. 2012, str. 21-26).

1.2 Podnikové finan€ni planovani

Systém podnikového finan¢niho planovani je jednou ze slozek planovani celého
podniku, a tedy nezbytnou soucasti Fizeni podniku. DalSimi plany v podniku jsou
napf. zasobovaci plan, plan vyroby, obchodni plan, personalni plan, nebo plan
vyzkumu a vyvoje. Podstatou planovani je vzit v uvahu veskeré relevantni vnitfni i
vnéjSi faktory a pfipravit tak vhodnou strategii k uspéSnému dosaZeni pfedem
stanovenych cill. Z toho vyplyva, Ze planovani je bezprostfedné napojeno na
¢imz se podnik vyvaruje pfipadnym korekcim béhem jeho realizace, nebo
financnimu riziku.

Financni planovani je tedy soubor Cinnosti, jejichz vysledkem je predikce vlivi
finan€niho a investi¢niho rozhodovani podniku. Spravné definovany finanéni plan
by mél podniku zajistit zadouci likviditu a financ¢ni stabilitu. Ale nejedna se pouze o
slepé uréeni sméru, nybrz také o kontrolni prvek. Finan¢ni planovani zahrnuje dalSi
¢innosti, a to napf. analyzu proveditelnosti, tedy jestli je podnik schopen dosahnout
stanovenych cilu, dale odchylkovou analyzu mezi skutenosti a planem, nebo
prostorovou a ¢asovou koordinaci navazujicich planu, tzn. provazanost vSech plan
v podniku a harmonizace kratkodobého a dlouhodobého planu (Valentin, r. 2015,
str. 6-11).
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Hlavni pozadavky na planovani uvnitf firmy podle Ruckové (r. 2019, str. 92-110)

jsou:

a) Uplnost
o Nelze sestavovat plan bez detailnich podkladl, musi se vzit v potaz
vesSkeré relevantni udaje, jez jsou nepostradatelné k efektivnimu

fungovani podniku.

b) Systemati¢nost
o Finanéni plan je pfizpusoben pfimo ,na miru“ danému podniku a jeho
organizacni struktufe a je stanoven na delSi Casovy horizont. Plany na

sebe musi navazovat.

c) Prehlednost
o Sfinan¢nim planem operuje nékolik lidi na rdznych pozicich,

popfipadé oddéleni, proto je potfeba zajistit jeho pfehlednost.

d) ElastiCnost
o At je plan sebedokonalejsi, vZdy se musi pocCitat s neoCekavanymi

jevy. Plan by se proto mél pfizpusobit potencialnim zménam.

e) Periodi¢nost
o Plany se sestavuji opakované vzdy v pravidelnych intervalech

s pfihlédnutim na pfedchozi plan.

1.2.1 Metody finan€éniho planovani
V soucasné dobé se v podnikové praxi vyuzivaji tfi metody finan¢niho planovani:

a) Metoda intuitivni
o Stoji na zkuSenostech a subjektivnich odhadech planovaca.
Nedostatkem této metody je lidsky faktor, tedy jisté zjednodus$eni,

popfFipadé nebezpedi zanedbani nékterych klicovych podkladu.
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b) Metoda statisticka
o Je souhrn nékolika metod, které spocivaji v prodlouzeni Casovych fad,
to znamena, Ze se do budoucna predpoklada stejny vyvoj
ekonomickych veli€in, jaky byl v minulych obdobich. Tento pfedpoklad

zachovani trendu vyvoje se Casto jevi jako nerealny.

c) Metoda kauzalni

o Tato metoda se hodnoti jako nejoptimalnéjSi. Je sestavena ze 4
skupin veli€in. Jedna se o vstupni veli¢iny, které vychazeji ze
souhrnnych udaju spolecnosti, z vystupl dalSich ekonomickych planu
podniku a makroekonomickych prognéz, Zadouci veli¢iny zahrnujici
hodnoty zasadnich finan¢nich ukazatell podniku, vystupni veli¢iny
jsou pak veskeré ostatni veliCiny, jez nespadaji do prvnich dvou
skupin, a které se musi dopocitat pomoci vstupnich, nebo Zadoucich
veli€in a posledni kontrolni veli¢iny, které sleduji, zda se plan rovna
realité (Marek a kol., r. 2009, str. 501-518).

Planovani stejné tak jako celé fizeni podniku se da sledovat na tfech urovnich, a to
dlouhodobé, stfednédobé a kratkodobé planovani. Tyto urovné jsou determinovany
Casovym horizontem. Dlouhodobé neboli strategické planovani se provadi
v horizontu delSim jednoho roku, obvykle v délce az 10 let. Strategicky plan je
zakladni bazi pro dlouhodobé sméfovani organizace. Na aktualni vlivy reaguje v
horizontu 2 az 5 let taktické neboli stfednédobé planovani, pfedevsSim pak ale
planovani operativni, které se sestavuje v horizontu 1 roku. Operativni planovani
pracuje s detailnimi informacemi a analyzami, aby bylo mozno co nejpreciznéji

alokovat zdroje podniku podle aktualni potfeby.

1.3 Controlling

Jednotna definice nebyla doposud stanovena, protoze v kazdé zemi, i v kazdém
podniku je controlling chapan jinak, dokonce se liSi i obsahové nalezZitosti a
pravomoci podle individualnich potfeb podniku. Existuje proto nékolik pohledl a

pojeti tohoto slova. Pojem controlling totiz figuruje hned v nékolika odvétvich a
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disciplinach, kterymi jsou napfiklad controlling kvality, controlling v elektronice,
informatice, podnikové ekonomice nebo mechanice. Pro ucely této bakalaiské

prace bude pfiblizen controlling podnikové ekonomiky.

Controlling je dynamicka €innost podniku, jezZ ma pfipravit spravné prostfedi pro
dosazeni podnikovych cill. Je to neutuchajici proces planovani, analyz, méfeni
splnitelnosti a odchylek od reality, hodnoceni cill, popfipadé nastoleni napravnych
opatreni. V soucCasné dobé je controlling nedilnou soucasti fizeni podniku. Jestlize
je dosazeno vzajemné provazanosti, lze pfedpokladat, Ze se naplni hlavni cile fizeni
podniku, a to Zivotaschopnost a schopnost tvofit hodnoty (Eschenbach a kol., r.
2004, str. 77, 93-99). Controlling tedy pfedevSim podporuje management v usili

dosahnout téchto schopnosti (cilll) pomoci:

o Schopnosti anticipace — controlling ma za ukol zprostfedkovat relevantni a
srozumitelné informace o pfipadnych zménach, které mohou v budoucnu

nastat a ovlivnit tak fungovani podniku.

o Schopnosti adaptace — controlling zodpovida za pfipravu aktualnich

relevantnich informaci o jiz probéhlych zménach vné, nebo uvnitf podniku.

o Schopnosti koordinace — controlling zajiStuje plynulost a navaznost
schvalovani jednotlivych cilG a jednani v provadécich systémech, nesmi tim

vSak poskodit, nebo narusit samotny chod podniku.

o Schopnosti proveditelnosti plant — controlling zaru€uje dodrzeni pfedem
stanovenych pland, at uz se jedna o strategicky nebo operativni plan, i
ruzné dil¢i projekty (Eschenbach a Siller, r. 2012, str. 34—41).

1.4 Clenéni nakladii a vynosti

Ugtovani o nakladech a vynosech je jednim ze zékladnich stavebnich kament
podnikové spravy financi. Naklady a vynosy se kromé& nékolika vyjimek zpravidla
uctuji do obdobi, se kterym vécné a Casové souvisi. Rozdil mezi naklady a vynosy

pak pfedstavuje vysledek hospodareni dané ucetni jednotky, a to zisk, nebo ztratu.
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Vynosy

,Vynosy predstavuji zvySeni ekonomického prospéchu, které se projevi zvySenim
aktiv nebo sniZenim dluht a které vede v ucetnim obdobi ke zvy$eni viastniho

kapitalu jinym zplsobem nez vklady viastniki.“ (BokSova, r. 2013, str. 126)
Naklady

»Naklady predstavuji snizeni ekonomického prospéchu, které se projevi ubytkem
nebo sniZzenim aktiv nebo zvySenim dluht a které vede v tcetnim obdobi k poklesu
vlastniho kapitalu jinym zptisobem neZz vybéry vlastnikd.” (BokSova, r. 2013, str.
128)

Naklady a vynosy Ize délit podle raznych kritérii. V nasledujicim prehledu je uveden

vyCet zakladniho ¢lenéni nakladu a vynosu dle Chalupy et al. (r. 2018, str. 312-315):

a) Z hlediska vykazovani vysledku hospodareni:

o Provozni naklady a vynosy. Provoznim nakladem je napf. pfima
spotfeba materialu, energii, nebo mzdové naklady. Do provoznich
vynost pak patfi vynosy zprodeje zbozi, trzby z prodeje
dlouhodobého majetku spole€nosti, nebo tfeba zména stavu zasob
vlastni ¢innosti.

o Finanéni naklady a vynosy. Finan¢nim nakladem jsou uroky z avérq,
nebo bankovni poplatky, zatimco finanénim vynosem jsou napf.

vynosy z prodeje cennych papiru.

b) Z hlediska danovych potreb:
o Danové u€inné naklady jsou takové naklady, které napomahaji k
dosazeni, zajisténi a udrzeni zdanitelnych pfijmd. Dariové ucinné
Vynosy jsou vynosy, které jsou predmétem dané.
o Danové neucinné naklady jsou naklady, které nelze darnové uznat.
Danové neucinné vynosy pak nejsou zdanované, nebo jsou od dané

osvobozené.
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c) Z hlediska vécné a Casove souvislosti:
o Naklady a vynosy souvisejici s béZnym ucetnim obdobim
o Naklady a vynosy souvisejici s minulymi ucetnimi obdobimi

o Naklady a vynosy souvisejici s budoucimi u€etnimi obdobimi

d) Z hlediska mista vzniku a odpovédnosti:
o Neboli ¢lenéni ve vnitropodnikovém ucetnictvi podle hospodarskych /
nakladovych stfedisek, aby bylo mozné vykazat vysledek hospodareni

za jednotlivé hospodarske jednotky.

e) Clenéni nakladu z hlediska kalkulaéniho:
o PFimé naklady neboli pfimo pfifaditelné naklady k vykonum. Jedna se
napf. o pfimy material, nebo pfimé mzdy.
o Nepfimé naklady, nebo také reZijni naklady nejsou pfifaditelné
k jednotlivym vykonum. Jde zejména o spotfebu energii, odpisy

dlouhodobého majetku atd.

f) Clenéni nakladu z hlediska jejich proménlivosti:
o Fixni naklady — nejsou pfimo zavislé na objemu vyroby. Jedna se o
stalé Castky napf. za pronajem vyrobni haly.
o Variabilni naklady — jsou naopak zavislé na objemu vyroby. Mize se
jednat o spotfebu materialu, energie atd. na vyrobu jednoho kusu

produktu.

g) Clenéni nakladid z hlediska uznatelnosti v ramci dotaéniho projektu:
o Uznané — budou Castecné / pIné hrazeny z poskytnuté dotace.
o Neuznané — nesplfiuji dotacni podminky a nelze je proto z dotace

Cerpat.

Pro ucely této bakalarské prace je zasadni ¢lenéni nakladd z hlediska kalkulaéniho.

PfestoZe podpory prodeje jsou ve skutecnosti kracenim trzeb (viz kapitola 1.6

Ugetni standard IFRS 15 a 2.3 Plan finanénich podpor na vozy), chovaiji se a maji

charakter nakladd. V podstaté se jedna o pfimy naklad, nebot' je mozné ho pfimo

pfifadit k vyrobkum / vozam. DalSim dulezitym rozliSenim je ¢lenéni z hlediska mista

16



vzniku a odpovédnosti, nebot’ dil€i oblasti (viz Pfiloha €. 3) zodpovédné za pusobeni
na jednotlivych odbytovych trzich jsou pfimo odpovédné za podpory vyplacené v jim
svéfenych zemich. Toto Clenéni je rovnéz velmi dllezité i pro reporting, jelikoz
umoznuje zjistit operativni vysledek (VL -Vertriebsleistung) v konkrétnich zemich €i

regionech.

1.5 Casové rozliseni naklad® a vynost

Naklady a vynosy lze rozClenit do tfech skupin. Prvni a nejobsahlejsi skupinou je

Casove rozliSeni, dale se sem fadi dohadné polozky a rezervy.

Je znamo ucetni jednotce Neni znamo ucetni jednotce

Casoveé rozliseni  |Titul obdobi: pfesna ¢astka -

Dohadna polozka |Titul; obdobi Presna Castka

Rezerva Titul Obdobi; pfesna Castka

Zdroj: Chalupa et al., r. 2018, str. 315

Obr. 1 — Zakladni rozdily poloZek ¢asového rozlisSeni

V této bakalarské praci je problematika ¢asového rozliSeni zasadni, jelikoz feSené
téma zmény metodiky pfimych podpor prodeje (ES/VKH) ve SKODA AUTO a.s.
souvisi s ¢asovym odstupem mezi vznikem podpory prodeje, tedy tvorbou rezervy,
a jejim faktickym vyuZitim neboli ¢erpanim. Proto je v naslednych podkapitolach
vysvétleno, jak se s problematikou ¢asového rozliSeni vyporfadava financni

ucetnictvi.
1.5.1 Uéty éasového rozliseni

Aby ucetni jednotka mohla pouzit ucty Casového rozliSeni, musi znat vécné
vymezeni polozky, obdobi, ke kterému se vaze, a piesnou &astku. Casové rozliseni
se uplatiuje vZdy v pfipadech, které jsou feSeny pomoci dohadnych polozek, nebo
v pfipadech splatek finan¢niho leasingu i napf. najemného. Jeho vyuZiti neni nutné
v pfipadé nevyznamnych Ccastek, které timto vynechanim neovlivni vysledek
hospodareni, nebo v pfipadé opakujicich se plateb, jeZz neohrozZuji vécnou a

¢asovou souvislost nakladl a vynosua. Timto je zajistén akrualni princip, tedy vynosy
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a naklady jsou uctovany do ucetniho obdobi, s nimz ¢asové a vécné souvisi bez

ohledu na to, kdy dojde k pohybu penéz (napf. trzba za prodej vozu se uctuje do

obdobi, kdy doslo k jeho pfedani / fakturaci, nikoliv do obdobi, kdy dojde k uhradé

pohledavky).

Uty 8asového rozligeni jsou aktivni a pasivni (Skalova a kol., r. 2019, str. 98—-101).

Mezi aktivni patfi Naklady pfistich obdobi, Komplexni naklady pfistich obdobi a

Prijmy pfistich obdobi. Pasivni pak zahrnuji Vydaje pfistich obdobi a Vynosy

pristich obdobi.

a)

b)

d)

Naklady pfistich obdobi

Jedna se o naklady pfistiho obdobi jiz uctované v béZzném ucetnim obdobi.
Pro zuctovani vztahu ve spravném obdobi, se kterym Casové rozliSené
naklady vécné souvisi, je zapotiebi pravniho, nebo vécného podkladu. Jako
pfiklad lze uvést pfedem zaplacené najemné vyrobnich prostor, nebo

naklady na zafazeni majetku do uzivani.

Komplexni naklady pristich obdobi

Na ucet Komplexni naklady pfistich obdobi jsou uctovany vydaje bézného
obdobi, jez se tykaji nakladu v pfistich u€etnich obdobi. Tyto naklady se musi
vztahovat k danému uc€elu. To znamena, Ze jsou nejprve uctovany na
jednotliva nakladova konta a az po dokazani ucelnosti se preuctuji na ucet
komplexnich nakladu pristich obdobi. Ke spravnému zuctovani je tfeba opét
pravniho, nebo vécného podkladu. Jedna se pfedevS§im o dlouhodobé

vedenou marketingovou komunikaci, nebo naklady na vyzkum a vyvo;.

PFijmy pfiStich obdobi

Na tento uCet se zaznamenavaji ¢astky, které ma ucetni jednotka pfijmout
podle pravniho €i vécného dokladu, ale jesté se tak v bézném ucetnim
obdobi nestalo. Tyto vécné a Casové souvisi s béZznym obdobim. Jde napf.
o dosud nevyuctované provize za dokoncCeni a predani prace, nebo zatim

neinkasované uroky z terminovanych vklada.

Vydaje pfistich obdobi
Na ucet Vydaje pfistich obdobi se uctuji naklady, které podle pravniho, nebo

vécného dokladu vécné a €asové souvisi s béZznym ucetnim obdobim, ale

18


https://www.febmat.com/clanek-ucetni-pripad/
https://www.febmat.com/clanek-ucetni-obdobi/

e)

1.5.2

doposud nebyly vykazany jako vydaj. Mlze jit napf. o splatky najmu, leasingu

¢i uroku placené zpétné.

Vynosy pfisStich obdobi

Jedna se o pfijmy pfijaté v bézném ucetnim obdobi, které vSak vécné a
Casové nalezi k vynostim pfiStich ucetnich obdobi. V praxi jde o pravné di
vécné podlozené predem pfijaté najemné, nebo napf. predplaceni dosud
nevykonanych sluzeb (Chalupa et al., r. 2018, str. 265-270).

Dohadné ucty aktivni a pasivni

Dohadné ucty aktivni a pasivni se stejné jako ucty Casoveho rozliSeni pouZzivaji, aby

bylo dodrZeno zasady uctovani o skuteCnostech, jez jsou pfedmétem ucetnictvi, do

obdobi, se kterym Casové a vécné souvisi. Na rozdil od ucti ¢asového rozliSeni

vSak neni znama absolutni ¢astka pohledavky nebo zavazku. Dohadné ucty jsou

vedeny podle oCekavané splatnosti ¢astky jak na kratkodobych (splatnost do

jednoho roku), tak i dlouhodobych (splatnost del$i nez jeden rok) uétech pohledavek
nebo zavazku (BokSova, r. 2013, str. 139-141).

a)

b)

Dohadna polozka aktivni

Na tento uCet se zaznamenavaji skutecnosti, které nelze klasifikovat jako
bézné pohledavky. Odhadnuty vynos pfitom s béZnym obdobim vécné a
Casoveé souvisi. Mezi hlavni pfipady uctovani na tento ucet patfi pohledavky
za pojistovnou v pfipadé feSeni pojistné udalosti, kdy pojistovna nekvitovala
vySi plnéni do konce rozvahoveho dne, nebo napf. odhad ¢astek za pronajem

prav a licenci.

Dohadna polozka pasivni

Na ucCet dohadnych polozek pasivnich se uctuje v pfipadé
nevyfakturovanych dodavek. Jedna se o naklady, které vécné a Casové
spadaji do bézného obdobi, ale které nebyly doloZeny uplnymi pravnimi, i
vécnymi doklady. V praxi se nejCastéji jedna o nevyfakturované dodavky
elektfiny, vody a plynu (Chalupa et al., r. 2018, str. 171-275).
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Existuje doklad ~Skuteény* zavazek

Jisté / existujici

;‘ Absence dokladu Pasivni dohad
8
_>
N Pravdé&podobné REZERVA
Nejisté
% 5 Neni pfedmétem Gctovani
Nepravdépodobné (podminény zavazek)
Existuje doklad »Skutecna" pohledavka
g Jisté / existujici
‘_'E Absence dokladu Aktivni dohad
(0]
= Neni predmétem uctovani
o Nejisté preciissen
o (podminéné aktivum)

Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO a.s.

Obr. 2 — Casové rozliseni zévazkii a pohleddvek ve SKODA AUTO a.s.

1.5.3 Rezervy

Rezervy predstavuji zdroj kryti pro jisty naklad, u kterého vSak neni znama presna
vySe, nebo doba plnéni. Pfedpoklada-li jednotka, ze v budoucnu bude muset
vynalozit jednorazovy naklad, jenz nepfiznivé ovlivni vysledek hospodafreni, je ze
zakona povinna zacit dopfedu tvofit rezervu. Jednotka uméle snizuje vysledek
hospodareni bézného ucetniho obdobi uctovanim na vrub nakladd. V dobé splnéni
zavazku dochazi pak k rozpusténi natvorené rezervy ve prospéch nakladd. Tato
operace je uz vysledkové neutralni. Dany zavazek muze byt Cerpan maximalné do
vySe natvorené rezervy, nelze ji pfeCerpat. Pfi tvorbé rezervy nedochazi k odlozeni
daného podilu v penéznich prostfedcich, pouze se upravuje vysledek hospodareni
daného ucetniho obdobi. Tvorbou rezervy podnik zadrzi ¢ast zisku, ktery by jinak
byl rozdélen vlastnikim (BokSova, r. 2013, str. 146-152).

Rezervy Ize tfidit z nékolika hledisek. Zakladnim je ¢lenéni na zakonné a ostatni
rezervy. Zakonné rezervy jsou zohlednény pro ucely vypoctu dané z pfijmu jako

naklad na dosazeni, zajisténi a udrzeni pfijma spole€nosti. Tvorbou zakonnych
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rezerv se pfimo snizuje zaklad pro vypocCet dané. Naopak ostatni rezervy nejsou
dariové uznatelné a jejich tvorba vyplyva &isté z vnitropodnikové smérnice. Ugetni
jednotka v této smérnici stanovi, jaké tituly je mozné vyuzit pro tvorbu rezerv, jejich

vySi a zplUsob, jakym je mozno je vytvaret a Cerpat.

Dale Ize rezervy Clenit na obecné a ucelové. Obecné rezervy kryji riziko a ztratu
z podnikéni, nebo obchodni riziko. Ugelové rezervy se tvoFi na zaruéni opravy,
nadstandardni vyhody zakaznikim, opravy hmotného majetku, restrukturalizaci €i

na dan z pfijmu.

Sprava rezerv podléha dokladové inventure, a proto je pfi inventarizaci posuzovana
jejich vySe a odlvodnénost. Tvorbou rezervy je ovlivnén vysledek hospodareni,
proto se klade duraz na dodrzeni u€etni zasady opatrnosti a vérného a poctivého
obrazu ucetnictvi, aby nebyla tvorba rezerv zneuzita k tzv. kreativnimu ucetnictvi
(Skalova a kol., r. 2019, str. 119-120).

1.6 Ucéetni standard IFRS 15

IFRS 15 Vynosy ze smluv se zdkazniky je uc€etni standard ucinny od 1. ledna 2018

vr wiiwvos

doposud schvalen (stav ke dni 26.10.2019).

IFRS 15 se aplikuje na smlouvy komeréni povahy, ve kterych je protistranou
zakaznik, ktery uzavfel smlouvu s jednotkou za ucCelem ziskani zboZzi. Pro
jednodussi identifikaci smluv, pro které je standard platny, byl vytvofen pétistupnovy

model:

1) Schvaleni smlouvy — obé strany pfistupuji k podepsani smlouvy dobrovolné
2) UrcCeni prav a povinnosti provést plnéni — jasné stanoveno ve smlouvé

3) Stanoveni platebnich podminek

4) Alokace finan¢nich prostfedkl k povinnostem provést pinéni

5) Vykazani vynosu v okamziku uskutecnéni plnéni (Vasek, r. 2015)

Definovanym smluvnim pfislibem ve smlouvé pak mlze byt napf. prodej vyrobkd,
zbozi, prodej prav k vyrobkim, sluzbam, udéleni licence a dalSi. Tyto smluvni

pfisliby v8ak zahrnuji i produkty nad ramec, tedy garancni opravy v ceng,
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zakaznické vérnostni programy, podpora prodeje, nebo razné darky zakaznikim.
Tyto v8ak nejsou budouci naklad na marketing, ale do€asné odloZzené vynosy.
Standard proto uvadi nezbytnost tvorby rezervy v dobé& vyroby produktu pro
predpokladané nasledné Cerpani finan€nich prostfedku, aby byla zajisténa zasada
opatrnosti. Z pravidla se jedna o rezervy tvofené na garan¢ni opravy a podobné

(Revenue from Contracts with Customers, r. 2018).

1.7 Podpora prodeje

Podpora prodeje je jednou z forem integrované marketingové komunikace. Podpory
prodeje jsou kratkodobé pobidky na trhu, které maji spoleCnostem zajistit
dostateCnou propagaci produktu a jeho odliSeni od konkurence a zvysit zisk z
prodeje. At uz se jedna o retail nebo fleet zakazniky, podpora prodeje je ma
motivovat ke koupi daného produktu. Podpora cili na spotrebitele dané produktove
kategorie, stalé zakazniky jedné znacky a uZivatele, ktefi nejsou vyhradné loajalni
pouze jedné znacce. Pravé posledni kategorie je nejCastéji cilem marketingové
komunikace, tito zakaznici vétSinou hledaji nejvyhodnéjSi cenové nabidky, slevy,
nebo pfidanou hodnotu. Loajalni zakaznici a spotfebitelé dané produktoveé kategorie
maji pfi vybéru jisté preference, proto je nastroje podpory prodeje prevazné
neovlivni (PFikrylova a kol., r. 2019, str. 98-104).

Kotler (r. 2007, str. 880) rozliSuje podporu prodeje na nasledujici skupiny:

e Spotfebitelska podpora
e Podpora obchodnika

e Podpora organizaci

e Podpora prodejcu

e Podpora budujici vztahy se zakazniky

K podpore prodeje je vyuzivano mnoha nastrojd. Spole¢nost si musi uvédomit, na
kterou skupinu, se kterym produktem a na jakém trhu chce cilit, dale musi volit
nastroje podpory s ohledem na konkurenci a nakladovou efektivitu jednotlivych
nastroju. Pro pfiblizeni bude uveden vy€et nastroji vyuzivany prvnimi tfemi

skupinami.
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Mezi hlavni nastroje spotfebitelské podpory prodeje patfi nabidka vzorkl zdarma;
slevové kupony; rabaty neboli vraceni penéz zpétné po koupi; mnozstevni slevy -
napf. pfi koupi 3 kusu, nejlevnéjsi zdarma; bonusy; reklamni pfedméty; vérnostni
odmény za pravidelné odbéry zbozi; akce v prodejnach umoznujici ochutnavky,

predvadéni produktd atd.; soutéze, slosovani a hry.

Podpora obchodnika vyuziva pfedevsim slev a pfispévku, dale také soutézi, bonusu
a expozic. Sleva z prodejni ceny ma obchodniky motivovat k zafazeni produktu do
jejich sortimentu a k pravidelnym objednavkam zboZzi. Tyto volné finance mohou
obchodnici vyuzit bud jako okamzity zisk, nebo je uplatnit na dalsi marketingovou
komunikaci. Spole¢nost  poskytnutim slevy  obchodnikovi zajistuje
konkurenceschopnost s cilem rychlejSiho odbytu produktu. Pfispévek Ize pak
chapat jako finan¢ni vyrovnani za jistou formu propagace obchodnikem. Pfikladem
muze byt pfispévek na reklamu, kdy spole€nost hradi naklady obchodnika na

reklamni kampan.

Podpora organizaci cili predevS§im na pramyslové zakazniky. Vyuziva se hlavné
k ziskani obchodnich nabidek a motivaci prodeju. Hlavnimi nastroji jsou veletrhy,
kongresy a soutéze prodejcl. Spolecnosti vynakladaji nemalé penize, aby se mohly
Ugastnit prestiznich veletrhd a kongresd. Ug&ast jim umozZfuje navazat nové
obchodni kontakty, zaujmout noveé zakazniky, predstavit nejnovéjSi produkty,
zhodnotit konkurenéni spoleCnosti atd. SoutéZz prodejch je soutéz vyhlasena
zameéstnavatelem za ucelem zvySeni vykonu zaméstnancl. Soutéz musi byt jasné
definovana a méfitelna. Zaméstnanci se uc€astni motivovani pfripadnou materialni
vyhrou (Kotler, r. 2007, str. 880—-887).
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2 Finanéni controlling ve SKODA AUTO a.s.

2.1 Historie spole€¢nosti

Historie spolegnosti L&K, pozdé&ji SKODA AUTO a.s. (dale také spoleénost), za&ina
jiz v roce 1895, kdy si Vaclav Laurin a Vaclav Klement podavaji Zzadost o ufedni
povoleni provozovat spole€nou opravnu jizdnich kol a pozdéji i jejich vyrobnu
v Mladé Boleslavi. O deset let pozdéji firma ustupuje od vyroby jizdnich kol a
pfechazi vyhradné k vyrobé& motocykll, nasledné i automobill. V druhé poloviné
téhoZz roku spolec¢nost L&K uvadi prvni automobil vliastni konstrukce Voiturette A.
Roku 1906 je vuz schvalen do provozu a zacina jeho komerc¢ni vyroba. O Rok
pozdéji poptavka vozl prfesahuje nabidku a spole€nost je proto nucena zvazit nové
formy ziskani kapitalovych zdroja. Laurin a Klement se tedy rozhoduji pfevést firmu
na akciovou spolecnost, jez je k 17. Cervenci 1907 zapsana do obchodniho rejstfiku.
Dosavadni rozkvét spole€nosti vSak zabrzdi prvni svétova valka, kdy je vétSina
jejich zaméstnancl rekrutovana a spole€nost se musi pfeorientovat na vyrobu
armadnich dodavek. Po druhé svétové valce, a to s platnosti od 1. ledna 1946, jsou
ustaveny Automobilové zavody narodni podnik (AZNP), které sdruzuji nékolik
automobilovych a leteckych podnikd. Zmény vyroby v pribé&hu prvni svétové valky,
vyhladeni samostatné Ceskoslovenské republiky, vfava druhé svétové valky, a
hlavné diktatura komunistické strany izoluji spole€nost od vlivi a technologii
zapadniho svéta. To se samozfejmé& podepisuje na rozvoji spolecnosti a jejimu
poklesu na trhu. Béhem stagnace podnika byvalych socialistickych zemi se
evropského trhu zmocruji importované vozy z USA (Ford, General Motors,
Chrysler). Ty vSak nasledné nedokazi drzet krok a evropsky trh zaplavi vozy
vyrobené v SRN a v Japonsku. Spole¢nost po dobé& nedobrovolného zpomaleni
vyvoje a postupného navySovani zadluzeni zacCina na jafe 1990 jednani
s potencionalnimi zahrani¢nimi investory, aby ziskala potfebné finance na renovaci
zavodu a na nakup novych technologii. Po dlouhych jednanich je vybrana
spolegnost Volkswagen AG, s niz pfedstavitelé SKODA AUTO a.s. a pfedstavitelé
vlady podepisi smlouvu 16. dubna 1991. Od této chvile je spole¢nost az do dnesni
doby znama pod nazvem SKODA AUTO a.s. Volkswagen smlouvou ziskava 25%
podil akcii, ale postupem Casu odkoupi i zbytek a v roce 2000 vlastni uz 100%
podilu (Kronika SKODA AUTO, r. 2019).
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| pres nékolik nepfiznivych milniki doby se SKODA AUTO a.s. stale dafi
expandovat. Spole¢nost ma v dnesSni dobé zastoupeni témér po celém svété a
s portfoliem 10 modelovych fad uspokojuje potfebu zakaznik( prakticky ve vSech
cenovych kategorii. K 31. 12. 2018 SKODA AUTO a.s. dodala svym zakaznikim
celosvétové 1254 000 vozh. Ktomuto datu ve spole€nosti pracovalo 33 696
kmenovych zaméstnancd a 2 789 agenturnich pracovnik(. SKODA AUTO a.s.
dosahla za rok 2018 zisku z prodeje vozlu a pfisluSenstvi 35,131 mid. K¢ pred
zdanénim (Vyroéni zprava SKODA AUTO a.s. 2018).

2.2 Controlling odbytu ve SKODA AUTO a.s.

Pro obsah této bakalarské prace se blize zaméfim na oddéleni FCV-2 neboli
Controlling vykonu odbytu a dcefinych a viceznackovych spoleCnosti, které se
zabyva planovanim finan¢nich prostfedkt podpory prodeje a naslednym Cerpanim
neboli ES/VKH. Ve zkratce popiSi pouze jednu ze sedmi oblasti fizeni spole¢nosti,
a to organizacCni strukturu oblasti F — Finance a IT, kam FCV - 2 spada (viz Pfiloha
¢.2a3).

Cela oblast F je vedena Clenem predstavenstva Dipl.-Kfm. Klausem-Dieterem
Schiirmannem. Mezi hlavni funkce patfi finanéni management spoleénosti SKODA
AUTO a.s.; fizeni podniku, vedeni ucetnich knih a sprava finanénich prostredku.
Dale se jedna o provoz a dal$i rozvoj informacnich systému a v neposledni fadé o
spravu pravnich zalezitosti spolec¢nosti. Oblast Finance a IT se tedy déli na
Controlling (FC), Pravni zalezitosti (FL), Informacni technologie (Fl), Treasury (FT)
a Ugetnictvi — dané — cla (FR).

Hlavnim ukolem Controllingu (FC) je v€asné poskytovani dat jako baze pro fizeni a
orientaci vedeni podniku, tedy kopiruje teoreticky popis funkce controllingu jako
soucasti fizeni podniku podle Eschenbacha (viz kapitola 1.3 Controlling). FC
pracuje s informacemi na bazi strategického, taktického a operativniho Fizeni. Kvli

obsahlosti kompetenci je FC dale déleno na podoblasti:

1) FCM - Controlling metodiky a novych projektl
2) FCE - Controlling vyvoje a vyrobku
3) FCG - Controlling vysledku a finanéniho planovani

4) FCZ - Controlling centralnich oblasti, investic a naklad
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5) FCB - Controlling nakupu, materialovych naklad a zasob
6) FCV — Controlling odbytu a zahrani¢nich projekt
7) FCP — Controlling vyroby a logistiky

Controlling odbytu a zahrani¢nich projektl (FCV) se zabyva pfedevSim Fizenim
odbytového procesu se zamé&rfenim na tvorbu cen, objemy, modelovy mix a naklady.
Dale se vénuje strategickému planovani, analyzam, posuzovani a vyhodnocovani
projektt FBU (kompletni viuz), SKD (Caste¢né rozloZzeny viz), MKD (stfedné
rozloZzeny vuz), CKD (plné rozloZzeny viz) z pohledu controllingu. Tyto Cinnosti

spravuje nasledujicich 5 pododdéleni (viz Pfiloha €. 4):

1) FCV-1 Controlling odbytu a tvorby cen

2) FCV-2 Controlling vykonu odbytu a dcefinych a viceznackovych spole¢nosti
3) FCV-3 Controlling zahrani¢nich projektt

4) FCV-4 Controlling Indie

5) FCV-5 Controlling Downstream

FCV-2 se primarné vénuje fizeni operativniho vysledku odbytu, jednotlivych
odbytovych nakladl, spravé finanénich podpor prodeje (ES/VKH) a finanénimu
fizeni dcefinych a viceznackovych spole¢nosti (TG/MMG). Dale je zodpovédny za
nékolik souhrnnych reportu, které vydava na mésiéni bazi, predevsim pak celkovy
vysledek odbytu (Vertriebsleistung Gesamt) a vysledek odbytu v jednotlivych
zemich (VL nach Landern). DalSi vyznamnou €innosti je finan¢ni planovani, a to jak
kratkodobé, stfednédobé, tak i dlouhodobé. Kratkodobé planovani spociva
v pfipravé mésicni predpovédi vysledku neboli Vorschau (VS). Za stfednédobé
planovani Ize povazZovat pfipravu rozpoctu (Budget), ktera probiha kazdy rok na
podzim a jedna se o uceleny financni plan odbytu pro nasledujici rok. Dlouhodobé
plany se ve spoleénosti SKODA AUTO a.s. realizuji na bazi planovacich kol (PR).
PR se pfipravuji dvakrat ro¢né, a to jednou na strategické a podruhé na operativni

bazi (viz nize).

2.3 Plan finanénich podpor na vozy (ES/VKH)

ES/VKH je némeckou zkratkou pro kraceni trzeb a podporu prodeje, jedna se o

opatfeni individualni pro kazdou zemi a model. Uéelem je spinéni odbytovych cil(.

26



O opatieni zada bud importér z titulu zmény situace na trhu, nebo SKODA AUTO
a.s., ktera tak motivuje zakaznika ke koupi vozu (viz kapitola 1.7 Podpora prodeje).
Pro pfehlednost a lepSi pochopeni systému zpracovani ES/VKH je zapotiebi
vysvétlit klicové pojmy, které jsou vétSinou v podobé zkratek némeckych nazvu.
Nize jsou popsany tfi statistické udaje prodejni struktury neboli realné pocéty
podle VIN ¢isel. Sledovani voz( zajiStuje jedinecna kombinace VIN koédu Cili
Vehicle Identification Number. Identifikacni Cislo vozu je mezinarodné uznavany
identifikator motorovych vozidel, jez v sobé nese informace jako napf. kod vyrobce,
zemi vyroby, model i pofadoveé vyrobni Cislo.

Toto rozdéleni umoZznuje controllingu a dalSim oddélenim sledovat, na jaké vozy je
podpora ur€ena, zda se jedna o vozy, které jiz byly vyexpedovany ze zavodu, nebo

0 vozy na skladé importéra / dealera, i o vozy prodané koncovému zakaznikovi.
LeW

Zkratka LeW neboli Lieferungen ex Werk v pfekladu znamena prodej ze zavodu.
Pocétem LeW se rozumi kazdé hotové auto, které je vyfakturované a fakticky
opusti brany zavodu. Plan poctd LeW vznika centralné z planu prodejl, planu
vyroby a planu skladovych vozu. Tyto vozy jsou v dobé expedice ze zavodu zaroven
i vyfakturovany, a proto nejsou dale aktivem spolecnosti. Sledovani LeW poctu je
dulezité zejména pro financni Fizeni firmy, nebot pocCty LeW pfimo souvisi s vySi
realizovanych vynosu. Tyto pocty jsou rovnéz povazovany za zakladni jednotku pro

celopodnikové finanéni fizeni a planovani.
AaH

Zkratka z némeckého Auslieferungen an Handler znaci prodej na dealera, jedna se
o mezistupen. Jde o pocty vozu, které putuji od importéra k dealerovi. Pro tvorbu

ES/VKH nejsou nijak zasadni.
AaK

Zkratka AaK neboli Auslieferungen an Kunden znamena prodej kone€énému
zakaznikovi — musi dojit k registraci vozu. Pocty AaK jsou sledovany pfedevsim
odbytem, ktery na AaK bazi planuje alokaci vozi do zemi. AaK taktéz vstupuiji do
procesu ES/VKH.
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Vyrobeny viz se vyfakturuje na importéra a stane se z néj LeW. Importér jej
nasledné preproda dealerovi jiz jako AaH. Jakmile si viiz pfevezme jeho cilovy
zakaznik a zaregistruje jej do provozu, stava se AaK (viz Obr. 3 Prodejni
struktura). Diky témto rozdilnym pohledim na prodany viz mohou a &asto také
vznikaji rizné odchylky. Nebot ¢asova prodleva mezi vyfakturovanym vozem (LeW)
a okamzikem pfedani vozu zakaznikovi (AaK) mize mnohdy dosahovat nékolika
mésicl, ne-li let, coz je pro potfeby pfesného planovani finan¢nich podpor prodeje

znacné zkreslujici.

AaH \

T dealer DGy

AaK

Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO a.s.

Obr. 3 — Prodejni struktura

Modelové klice

PFi operovani s takovou $kalou modeld a motorizaci, které SKODA AUTO a.s.
nabizi na trhu, je tfeba zavést srozumitelné oznaceni, které odlisi jednotlivé
produkty a poda o nich zakladni informace. K tomuto ucelu slouzi oznaceni
produktd modelovymi kli¢i neboli MK. Nejzakladnéjsi oznaceni je 2MK (dvoumistny
modelovy kli€), kdy tyto dvé pozice v kli¢i pfedstavuji modelovou tfidu, napf. NF je
oznaceni pro model Citigo, 3V zase znaCi Superb. S kazdym znakem navic se
informace o produktu rozsifuji a zpfesnuji. V souCasné dobé se produkty sleduji az

na urovni 6MK. Pro potfeby FCV-2 a fizeni ES/VKH jsou reporty vedeny na 2MK a
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v,

3MK. Detailngjsi informace o vozech, tedy od urovné 4MK se dale vyuzivaji
prfedevSim v oblasti nakupu, vyroby a odbytu, a to v materialnich a personalnich

nakladech.

V nasledujicim pfehledu (Obr. 4) je vidét rozklad na 5 pozic modelového kli¢e pro
model Rapid. Viz Rapid s karoserii Spaceback, vybavou Ambition, benzinovym

motorem 1,4/92 kW TSI a 6° mechanickou pfevodovkou ma tedy oznaceni podle

5MK HN13R5.
Rapid ﬁ
NH | X X X

5° mech.
6° mech.
6° automat
7° automat

Engine

1,070 kW TSH
1,0781 kW TS1
1.6/81 kW SRE
1,492 kW TSI

o z|=

Eguipment
2 JActive
3 | Ambition
4 | Styie

Body
1 | Spaceback
2 |stufenheck

Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO a.s.

Obr. 4 — Rozklad 5MK pro model Rapid

Struktura zemi

Struktura odbytovych zemi (viz PFiloha €. 1) ma dvé podoby, a to Plan — Land a IST
— Land. Ve SKODA AUTO a.s. jsou tyto zemé spravovany 11 regiony. Napf. Region

2 ma na starosti Slovensko, Polsko, Madarsko, Slovinsko a Chorvatsko.

Plan — Land znagi strukturu zemi, kdy jsou objemové vyznamné zemé vykazovany
samostatné, zatimco nizkoobjemové zemé spadaji pro zjednoduSeni do shluku.
Jednim z Plan — Landu je napf. R SUEDAM (Rest Sud Amerika), ktery spravuje

Region 9 (viz Pfiloha ¢. 3). Do tohoto shluku patfi nasledujici odbytové zemé:
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Dominikanska republika, Barbados, Paraguay, Salvador, Ekvador, Kolumbie,
Venezuela, Kostarika, Guatemala, Peru, Kuba a Panama.

Ist-Land je tedy potom oznaceni struktury, kdy se vykazuje kazda zemé zvlast, a
na kazdou zemi jsou pfipravovany podklady samostatné, at jde o nejvétSiho

odbératele v podobé Némecka, nebo napfiklad o ostrovni stat Curacao.

Sazby ES/VKH

Sazba je vyjadienim vySe podpory na vuz, tvofi se vétSinou v detailu na 3MK. Sazby
jsou unikatni pro kazdou zemi a model a stanovuji se bud pfevzetim od odbytu,

nebo stanovenim podle cilovych premis utvarem FCV.

FCV-2 pro vilastni potfeby dokaze rozlozit sazby na 3MK, pro 4MK a dalSi detaily
se prebira sazba z 3MK. Toto zjednoduSeni controllingu postacCuje, avsak jina

oddéleni maji sazby na vice pozic modelového klice, néktera az na 6MK (viz vySe).

PR - planovaci kolo

V roce 2019 probiha v ramci koncernu Volkswagen Group jiz 68. planovaci kolo.
Systém planovacich kol byl postupem €asu implementovan do vSech spole¢nosti
koncernu. To znamena, Ze spole¢nosti pfevzaly Cislovani vedené ve VW, aby se
zajistila pfehlednost. Tento proces zahrnuje planovani veSkerych aspektu podniku

na nasledujici obdobi 5 a nové i 10 let.

Planovaci kolo (PR) ma dvé faze. V prvnim Ctvrtleti se pfipravuje strategické PR ve
vyhledu na 10 let, jeZ je zalozeno na hrubych / strategickych vyhledech. Druha faze
se uskute€niuje v poloviné roku. V této dobé uz jsou podklady detailnéjSi a PR se

vivs wvr

analyzy.

Prvni navrh ES/VKH je pfipraven na zakladé dodanych objem( a pozadavku odbytu.
Tyto pozadavky vznikaji po jednanich v ramci odbytu se zastupci sales managerdu.

Nasledné jsou predkladany pozadavky controllingu, ktery dle finanénich moznosti a
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efektivity opatfeni podpory schvali, upravi nebo zamitne. V ramci planovani PR je
pouzita metoda ageingu neboli procentualniho zvySovani ES/VKH dle Zivotniho
cyklu produktu, nebo pevna sazba dle projektovych premis budoucich modeld. Ta
je pouzita hlavné pro vykazani modell, které jsou uz zohlednéné v planech a
vyhledech, ale jejich uvedeni na trh nastane az za par let. PR se pfipravuje v detailu
na 3MK.

Ageing

Metoda ageingu je premisa, ktera zohledriuje starnuti modelu a tim i potfebu vysSich
podpor béhem Zivota produktu. Tato metoda se pouziva pro stanoveni sazeb na jiz

zavedené modely, ale i na nové nabihajici.

Pro nové modely se planuji nizké podpory ES/VKH. Model je na trhu novy, nabizi
rlizna vylepseni, moderni technologie, neotfely design atd. Kazdy nasledujici rok se
podpory zvysSuji, az do posledniho roku ,Zivota® modelu, aby se zajistila jeho

konkurenceschopnost pfed uvedenim nastupce (nazorné v Obr. 5).

Pro novou modelovou fadu sazby stanovi odborné projektové tymy, které jsou

zodpoveédné za vyvoj nového produktu.

Vorganger

SOP+5
=> FACELIFT

SOP Nachfolger

Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO a.s.

Obr. 5 - Ageing — premisa vyvoje sazeb
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Budget

Jedna se o jedno z mala anglickych oznadeni pouzivané ve SKODA AUTO a.s.
Budget neboli rozpocCet na nasledujici rok vychazi z PR a zpracovava se ve vétSim
detailu a s vétSim darazem na pfiblizeni se realité. Pfiprava budgetu probiha na
prelomu 3. a 4. &tvrtleti predeslého kalendainiho roku. Ve SKODA AUTO a.s. se
uctovaci obdobi rovna kalendarnimu roku. Pro tvorbu budgetu jsou potfeba detailni
podklady, proto se napfiklad uskuteéfiuji dohody SKODA AUTO a.s. s dcefinymi
spole¢nostmi (TG/MMG) a s nejvyznamnéjSimi partnery probihaji jednani o vysSi

podpor pro nasledujici rok.

IST

IST neboli skuteCnost se pouziva pro zpracovani a vyhodnoceni skute¢nosti za
ucetné uzavieny mésic. Jedna se o realné pohyby na kontech za dany mésic, tedy
jiz potvrzena relevantni data, se kterymi mize spoleCnost pracovat a vytvaret tak

odpovidajici reporty, na jejichz zakladé planuje budoucnost.

Vorschau

Vorschau, ve zkratce VS, oznacuje vyhled neboli pfedpovéd vysledku na dané
ucetni obdobi. VS je upfesnéni zbyvajicich mésicl do konce roku, kde s kazdym

ISTem navic, klesa po€et mésicl VS.

Report Vorschau X+Y/rok neboli skuteCnost + vyhled za dané ucetni obdobi se
zpracovavaji na mésicni bazi vzdy po meésicni zavérce. ZaCatek roku se oznacuje
0+12/rok, tj. napfiklad 0+12/2018. Jedna se Cisté o vyhled, tedy prfedpovéd vysledku
na dany rok, IST za predeSly mésic v daném ucetnim obdobi totiz neexistuje,
protoze se teprve zpracovava zavérka za leden a prosinec predeslého ucetniho
obdobi porovnavat nemizeme. Déle je to 1+11, 2+10, ..., 5+7, tedy v Cervnu
zpracovany report za 5 uzavienych mésict s vyhledem na 7 mésicl nasleduijicich,

az ve finale 12+0/2018, coz je ISTovy vysledek za celé ucetni obdobi roku 2018.
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3 Metodika kraceni vynosu a podpory prodeje ve SKODA AUTO
a.s.

3.1 Analyza puvodni metodiky ES/VKH

Proces tvorby ES/VKH podle plvodni metodiky bude popsan na modelovém roce
2018. Nicméné tvorba ES/VKH se nefidi délkou ucetniho / kalendarniho roku, ale
proces pripravy zacina jiz ve tfetim Ctvrtleti predeslého roku, tedy kolem zafi / Fijna
2017.V této dobé se zacina pfipravovat rozpocet (Budget) na nasledujici kalendaini
rok. Po rozplanovani vyroby vozu na urovni 6MK (viz kapitola 2.3 — Modeloveé klice)
a mésicl obdrzi vSechny utvary zabyvajici se planovanim pocty LeW (pocty vozd,
které jsou expedovany ze zavodu) a AaK (pocty vozl, jez jsou dodany kone¢nému
zakaznikovi) na rok 2018. Planovani téchto poctu je determinovano tfremi
zakladnimi faktory, a to kapacitnimi moznostmi vyrobniho zavodu a dodavateld,
poptavkou na trzich a finan¢ni vynosnosti vozl. Plan vyroby na dany rok je tedy
kompromisem mezi vné&jSimi a vnitfnimi vlivy. Na zakladé stanovenych poctd AaK a
LeW mohou poté zacit jednani s odbytovymi sales manazery — oddéleni VT, V1,
V2, V3, VA (viz Pfiloha €. 3). Ti definuji idealni vySi podpor ES/VKH, které jsou nutné
pro dodrZeni planovanych objemd. Oddéleni VV (viz Pfiloha &. 3), tedy Rizeni
prodeje nasledné posSle pozadavek na vysi ES/VKH Controllingu vykonu odbytu a
dcefinych a viceznackovych spolecnosti. FCV-2 s ohledem na finan¢ni cile firmy
stanovi finalni verzi ES/VKH, ktera bude platna pro dalsi planovani na rok 2018.
K 31.12. 2017 se uzavfe ucetnictvi za cely rok 2017 a od 1. 1. 2018 se otevie nové

ucetni obdobi.

Na zaCatku roku 2018 se nejprve doCerpavaji nevyfakturované akce z rezerv. Jedna
se o Cerpani rezervy natvorené na poskytnuté podpory AaK vozl z roku 2017, na
které se jesté nestihly vystavit doklady. Tento proces zabira prvni Ctvrtleti v roce,

kdy se hlavni objem vyplat ES/VKH vaze na vozy z roku 2017.

V priib&hu kazdého mésice VV — Rizeni prodeje (dale odbyt, nebo VV) posila, po
splnéni podminek pro vyplatu, poZzadavek na ¢erpani podpory roku 2018 na vozy
podle VIN kédu do danych zemi. Pozadavek pfichazi bud v podobé dobropisu, nebo
E - Cisla. Dobropisem pfevazné chodi pozadavky z dcefinych spoleCnosti
(TG/MMG), zatimco E - Cislem zpravidla Cerpaji viceznackové spoleCnosti

(TG/MMG). Podpora vyplacena formou dobropisu je vyplata na vozy zpétné. Tyto
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vozy byly jiz vyfakturovany ze zavodu a po dolozeni splnéni podminek podpor je
nasledné feSen pozadavek na vyplatu. Zatimco vyplata podpory E — Cislem je
vyplata podpory vykazana pfimo na faktufe, tedy cena vozu je jiz ponizena pfi

opusténi bran zavodu.

Kazdy mésic odbyt pracuje s po¢ty AaK a tedy posila pozadavek pro vysi podpor
kalkulovany na téchto poctech, zatimco FCV-2 pracuje na urovni poc¢tt LeW. Pro
interni potfeby se tedy musi podpory kalkulované na AaK prevézt na LeW. Timto
vznikaji kazdy mésic odchylky, které je nutné v reportech upravovat a o€istovat. Pro
ES/VKH jsou zasadni objemy vozu, absolutni ¢astky a sazby. Premisa je takova, ze
celkova vySe podpor a vozU musi zlstat stejna, aby nedoSlo k oddaleni se od
vysledkd oddéleni VV, z toho vyplyva, Ze se méni sazby. Aby tedy byly dodrzeny
absolutni ¢astky, vznikaji ¢asto nerealné sazby. DalSi nesoulad vznika vybéhem
modeld, kdy pocty LeW jiz neexistuji, ale stale jsou vedené AaK, nebo nabéhem,
kdy vznikly LeW, ale je5té se nestaly AaK. Timto také vznikaji realité neodpovidajici
sazby, které jsou stanoveny Cisté matematicky, proto je potfeba je upravit.
Controllingem byly vydany premisy na pfiblizné hodnoty sazeb na kazdy model
v urc€ité zemi. Pokud vypoctena sazba prekraCuje tento limit, je potfeba provést
manualni pfesuny bud mezi podobnymi modely v té dané zemi, nebo mezi stejnymi
modely v podobnych zemich. VétSinou se provadi ve shluku zemi neboli Plan —
Landech. Nazorné je to vidét na pfikladu mensich trhii — napt. pro zemi Cerna Hora,
kam se v porovnani s jinymi zemémi moc nevyvazi, je vedena podpora AaK pro 12
aut, ale podpora LeW jenom pro 2 auta, to znamend, Ze vznika sazba daleko
prekracujici limit a je potfeba ji manualné upravit. Tyto manualni Upravy jsou nutné
z hlediska vypovidajici hodnoty pro chod controllingu, protoze vétsina

controllingovych systému pracuje se sazbami, nikoliv s absolutnimi ¢astkami.

Kazdy mésic pfichazi pozadavky odbytu (VV) na realokaci prostfedk( mezi zemémi,
nebo na jejich absolutni navyseni, podle ménici se situace na trhu. Odbyt definuje
druh podpor na rizné odbytové zemé a jejich idealni vySi. Controlling odbytu a
tvorby ceny (FCV-1) nasledné pozadavek vyhodnoti, na zakladé relevantnosti a
volnych finanénich prostfedkd, a bud ho pfijme, nebo zamitne a vrati k

prepracovani. Podle potfeby tedy navysi prostfedky na akce, se kterymi se
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v budgetu nepocitalo. Tyto jsou tedy nad ramec stanoveného rozpoctu pro vyplaty
ES/VKH.

Na mésicni bazi se dale pfipravuji IST a VS neboli skuteCnost + vyhled. Ty se
zpracovavaji pfi zavérce za dany meésic — to znamena, Ze se napf. na
zaCatku kvétna vytvafi report za duben, tedy VS 4+8. Reporty o vyplacenych a
planovanych podporach pro dany rok jsou nasledné pFfedany centralnimu
controllingu FCZ (viz Priloha ¢&. 3). Tyto reporty pracuji na urovni sazeb. Sazby se
urci tak, ze se vyplacené podpory ES/VKH vydéli po¢ty LeW za dany mésic. Dané
sazby Casto neodpovidaji realité, jelikoz je zde nesoulad mezi vyrobou vozu a
vyplatou podpor na vozy. Tento nesoulad vznika kumulovanou vyplatou dobropisu,
to znamena, Ze pro jednu zemi se mésicné vyrobi napf. 20 aut, ale Controlling
odbytu a tvorby ceny ¢eka nékolik mésicu, nez posle pozadavek na vyplatu ES/VKH
na vétsi pocet vozl najednou. Z jejich strany je to logicky krok, ktery Setfi praci, ale
pro FCV-2 je to kriticky moment, kdy podpory neodpovidaji poétim LeW pro dany
mésic. Tato situace, kdy je v SAPu v jednom mésici vyplacena podpora napf. na 50
vozl, ale nejsou zrovna poclty LeW, protoze se pro tu danou zemi zrovna
neexportovalo, je sazba nesmysina, bud extrémné nizka, nebo vysoka. Tento fakt
zase znamena manualni pfesuny v ramci zemi, aby se sazby srovnaly pro dalSi
potfeby controllingu. Tedy v mésici pfesunout podpory na jiny model, nebo jinou

zemi a na konci roku vratit manualni upravy zpét.

Pro pfiblizeni se realité na zakladé VS byl nastaven systém tzv. ohraniceni,
pfipadné odohraniCeni. Mési¢ni report ES/VKH se sklada ze dvou casti — IST
Cerpani bez ohraniCeni a ohrani¢eni. Davodem je vyrovnani vykyvu v Cerpani
podpor ES/VKH, aby nedochazelo k velkym rozdilim v mési¢né vykazovaném
zisku spolecnosti. Report s ohrani€enim je v podstaté ucetni dorovnani, zatimco
bez ohraniCeni se jedna o realitu Cili Cistou vyplatu. Ohranieni, popfipadé
odohraniceni vznika, kdyz od VS odeCteme IST. Napf. ohranieni za leden vznikne
tak, ze se vezme hodnota z budgetu na leden a zbytek se dorovna (jelikoz jesté
neni VS z pfedesiého mésice). V Cervnu se pak vezme skute¢nost, tedy IST kvéten
a odecte se od planované hodnoty kvétna z VS 4+8, tim vznikne ohraniceni. VS 4+8
je napf. 50 Mio. a IST kvétna 20 Mio., vznikne tedy ohrani¢eni 50-20 = 30 Mio. Tim

se dorovnaji vyplaty podpor, které by mély chodit pravidelné kazdy mésic, ale kvuli
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riznym okolnostem je jejich vyplata opozdéna a koncentrovana spiSe ke konci roku.
Na grafu (Obr. 6) je patrny skokovy rist bez ohraniceni - Cervena kfivka ES/VKH
podpory (Ohne), zatimco s ohrani¢enim se modra kfivka ES/VKH podpor (Inkl.)
méni plynuleji a kopiruje objemy vozu LeW — zelené sloupce. Hlavnim ddvodem,
pro€ kfivka nekopiruje pocty vozl naprosto pfesné je ten, ze rizné modely maji

odlisné vySe podpor.

Ohraniceni vs. Bez ohraniceni

Pocet vozl (LeW) esmsmm|nk|. ess=Qhne

120000
100000
80000
60000

MILIONY €

POCET vozU

40000

20000

Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO a.s.

Obr. 6 — Ohraniceni vs. Bez ohraniceni WELT FBU / SKD VS 12+0 2018

Ke konci roku 2018 je potfeba nad ramec danych cinnosti natvofit na poskytnuté,
ale jesté nevyfakturované vozy rezervy, dale rozpustit dosavadni ohrani¢eni a zrusit

veskeré korekce vzniklé v pribéhu roku jen na Cisty IST Cerpani.
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01/18

= Akce schvalena a
spusténa

03/18
= Aak 20 vozl

12/18

* Aak 20 vozi
= Dobropis na 40 vozi

09/18
= Aak 20 vozi

= Vytvofeni rezervy na
20 vozi

02/19
= Vyplata (Eerpdni)

rezervy na 20 vozu

05/18

= Aak 20 voz = AaK 20 vozl
= Dobropis na 40 vozl

Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO a.s.

Obr. 7 — Vyplaceni podpory ES/VKH dobropisem a tvorba rezervy

Vy$e rezerv se stanovi po jednanich s VV — Rizeni prodeje s ohledem na plan akci
a rozdilem mezi ISTem a jiz poskytnutymi podporami. VV vycisli narok na rezervu
tak, Zze od vySe poskytnutych prostfedkl odecte jiz vyplacené podpory. Zameérné je
uveden narok, protoze se stava, ze si odbyt poda navrh na Cerpani rezervy vyssi,
nez na jaké maiji podle controllingu pravo. Ten poté vySi rezervy koriguje. Takto
vytvofena ucelova rezerva zatizi vysledek hospodareni v roce 2018 (viz kapitola
1.5.3 Rezervy). Rezerva se tvofi na podpory pro vozy AakK, u kterych se v roce 2018

nestihla zazadat vyplata a jejich doCerpani tedy probéhne zacatkem roku 2019.

3.2 Nedostatky staré metodiky a pozadavky na novou metodiku

Hlavnim nedostatkem staré metodiky jsou jednoznaéné prepocty ES/VKH
odpovidajici vozim AaK a metody vyhodnocovani nakladu pracujicich na bazi LeW.
Aby nedochazelo k odchylkdm mezi controllingem a odbytem, drzi se vySe

absolutnich ¢astek a poCty vozl, zatimco se méni sazby. Davod pro¢ se ES/VKH
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pocitaji pfes LeW je jednoduchy — s kazdym LeW se uctuji trzby a veSkeré pfimeé
naklady (viz kapitola 1.4 Clenéni nakladd a vynos(, 1.5 Casové rozliSeni nakladd a
vynosU — aktualni princip, 1.5.3 Rezervy). Zatimco pro odbyt jsou dulezité objemy
AaK, na které se poji pouze podpory / slevy poskytnuté zakaznikiim (viz kapitola

1.7 Podpora prodeje).

Schvaleni dobropisu

a jeho fakturace

* E- ¢islo- ES/VKH * Vznik ndroku na « Poni¥eni trieb - Ty IyIenEz

* sleva na faktufe proplacent zaictovani podpory v prostiedky
ES/VKH ramci zpracovani IST
dobropisem
hN A
Pevné stanovené hodnoty Dopoétend hodnota

Absolutni L J —
" [ ]
Zastky r —

Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO a.s.

Obr. 8 — Schéma staré metodiky

Tim dochazi k pfifazovani podpor na bazi AaK nespravnym objemdm LeW (rlizné
modely s riznymi vybavami). Jedna se pfedevSim o vybéh starych a nabé&h novych
modeld, kdy se novym modelum pfifazovaly vysoké podpory vybihajicich modeld,
které uz nemély objemy LeW, ale pouze AaK z duvodu vyprodeje skladu ve svété.
S touto skuteCnosti jsou spojeny dalSi negativni dopady jako kumulace neboli
nesoumérné vyplaty, pfipadné zpozdéni vyplat dobropisi a s tim souvisejici
manualni Upravy reportd a tvorba ohrani¢eni. Vyhodou ovSem je, Zze odbyt a
controlling béhem roku pracuji se stejnou vySi absolutnich ¢astek, ktera se musi

pfifadit objemum vozu.

Hlavnim divodem zmény metodiky je zavedeni standardu IFRS 15 Vynosy ze
smluv se zakazniky. S jeho uvedenim v platnost a doporu€enym pouzitim je tfeba

zmeénit metodiku vypoctu a uctovani ES/VKH. Pro kazdy novy viz je tfeba vytvorit
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rezervu v okamziku vyroby vozu (viz kapitola 1.5.3 Rezervy a 1.6 Ugetni standard
IFRS 15). Pro controlling to znamena zauctovat rezervu pfi vzniku LeW, tim se zatizi
vysledek hospodareni v tom samém okamziku, kdy vznikne trzba z prodeje. Vyplata
je pak realizovana pouze jako Cerpani z pfedem natvorené rezervy, tzn. vysledkové

neutralni operace (viz kapitola 1.5.3 Rezervy).

DalSi mysSlenkou je, aby objemy LeW, AaK a i nasledné ES/VKH mély stejnou
sazbu. Veskereé controllingové systémy pracuji u variabilnich kalkulacnich polozek
se sazbami, nikoli v absolutnich €astkach. Tim padem odpadaji ukony, jako
zminéné manualni pfesuny, tvorba ohraniCeni atd. To znamena, Ze kdyZ se uvede
na trh novy model, pfes danou sazbu se vytvofi oCekavana rezerva, ktera se bude
v budoucnu €erpat na podporu prodeje. U stavajicich modell se pfechazi na tvorbu
rezervy na budouci oCekavané Cerpani ES/VKH podpory pfi nasledném prodeji
AakK.

Stimto krokem vSak vznika nutnost dvojiho sledovani ES/VKH. Z pohledu
controllingu je dulezita tvorba spravné rezervy, zatimco z pohledu odbytu se jedna

o sledovani a projednavani vyplaty ES/VKH v bézném roce.

3.3 Zavedeni nové metodiky ES/VKH

Od prvniho &tvrtleti 2019 plati ve SKODA AUTO a.s. nova metodika tvorby ES/VKH.
Nicméné rozpocCet ES/VHK na rok 2019 zpracovavany ve tretim kvartale roku 2018
musi byt sestaven jiz v ramci této metodiky. Od oddéleni Controllingu metodiky a
novych projektd (FCM) dostanou ostatni oddéleni pocty prfedpokladanych LeW a
AaK na rok 2019. Controlling odbytu musi poté stanovit sazby, které se pouziji pro
samotnou pfipravu budgetu na rok 2019. Planovaci sazby na jednotlivé modely se
v tomto pfipadé stanovi jednorazové a to tak, Zze se pouziji sazby aktualniho roku,
které se ocisti o témata (napf. WLTP — Standard méfeni spotfeby paliva a emisi
CO2), jez nemaji vliv na budouci obdobi, a naopak se zohledni opatfeni, ktera budou
v nasledujicich obdobich pfijata. Na takto vzniklé sazby se poté aplikuje metoda
ageingu (viz kapitola 2.3 — Ageing), tedy navySeni na zakladé starnuti a Zivotniho
cyklu vozu. Pokud je model v nabéhu a nejsou proto znamé sazby predchudce,

které by se daly aplikovat jako zaklad, pouzivaji se sazby kalkulované projektovym
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tymem. U jiz zavedenych modell sazba vychazi z pfedchidce modelu upravena o
ageing. Takto pfipravena sazba se nasobi s poCty AaK a LeW. Sazba nasobena s
AaK se rovna predpokladu realné vyplaty ES/VKH a sazba krat LeW je pak
vysledkové ucinna v podobé tvorby budouci rezervy. S premisou drzet sazby se
pohled controllingu rozchazi s pohledem VV — Rizeni prodeje (vyplata na AaK
kontra Rezerva tvofena na LeW) a je proto tfeba dvojiho sledovani. Odbyt zajima
realna vyplata ES/VKH, zatimco oddéleni FCV-2 operuje s tvorbou rezervy a tim

ovliviiuje vysledek hospodareni firmy.

Protoze se metodika méni s novym rokem, je nutné vytvofit jednorazovou rezervu,
ktera pokryje vozy ovlivnéné metodickou zménou. Tato jednorazova rezerva ma dvé
Casti. Prvni Cast rezervy je shodna se starou metodikou, tzn. tvorba rezervy na vozy,
které se staly vroce 2018 AakK, ale odbyt jesté nestihl dolozit pozadavky k
vyplaceni. Tato rezerva se tyka akci schvalenych pro rok 2018. Jde tedy o pouhé
docCerpani. Druha €ast pfimo souvisi se zménou metodiky, kdy je tfeba pokryt vozy,

které se jiz staly LeW, ale jesté nebyly dodany koncovému zakaznikovi (AaK).

2019

vyplaty ES/VKH Tvorba Tvorba rezervy na Mabéh nové

akci roku 2018 rezervy na vozy, které byly metodiky na bazi
A3k z roku expedovany v roce mésitni tvorby
20182 2018 jako LeW, ale rezervy na LeW

nestaly se jesté& Aak

Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO a.s.

Obr. 9 — Prehled rezerv tvofenych v roce 2018 na rok 2019
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V prvni poloviné roku 2019 predklada odbyt pozadavky na docerpani
nevyfakturovanych akci z rezerv (klasicka rezerva natvofrena na AaK roku 2018).
Veskeré akce a sprava reportd na mési¢ni bazi zustava stejna, jako pfi staré

metodice.

Tvorba rezervy podle nové metodiky pro IST (skute€nost) a VS (pfedpovéd — plan)
na meésicni bazi se stanovi tak, Ze se pocCty LeW daného IST (skuteCnost, tedy
realné zauctovano) mésice a VS (vyhled do konce roku) nasobi se sazbami. Pfi
mésicni zavérce se uctuje pfimo o tvorbé rezervy (IST, tedy readlna rezerva na
objem vyroby), ktera je adjustovana o aktualni vlivy / témata, zatimco VS mésice se
neuctuje, pouze se sleduje v controllingovych finanénich systémech pro planovani
celoroéniho vysledku. Tento pohled controllingu umozrniuje spravu rezervy. Na
druhé strané odbyt pouZzije stejné sazby, ale nasobi je s AaK, coZ mu umoznuje

sledovat realné vyplaty ES/VKH.

Proces stanoveni téchto oCekavanych, ale zarovefi co nejrealnéjSich sazeb je
metodicky naroCny a zpUsob jejich vypoCtu se neustale vyviji, optimalizuje a
pfizplsobuje novym vlivam. JelikoZ se neustale méni podminky na trhu, legislativa
v jednotlivych zemich Evropské unie, ale i na celém svété, je tedy velmi obtizné
predikovat vyvoj podpor pro budouci vozy. Proto se jako nejlepsi jevi vychazet opét
z modelu stanoveni sazeb podle pfedchudce. Jedna-li se o zemi, kde je vyplata
ES/VKH provadéna prevazné pres E — Cislo (vyplata podpory rovnou vykazana na
fakture), je stanoveni sazby jednodudsi. Faktura je od za¢atku rovnou ponizena o
ES/VKH podporu formou E — Cisla, tzn. idealni stav, kdy neni Zzadna Casova
prodleva mezi tvorbou rezervy a jejim Cerpanim. U vyplat dobropisem (vyplata
podpory zpétné po prodeji a splnéni podminek pro vyplatu), navic s velkym
Casovym odstupem od tvorby rezervy, je vSak postup sloZitéjSi a doposud neni
ustanovena jednotna metodika jejich vypoctu. Kazda zemé z prodejniho portfolia
pak maze Cerpat ES/VKH bud vyhradné pres E — Cislo €i dobropisem, nebo také
kombinaci obou zpusobl najednou. Finalni sazby pro rezervu vznikaji slou¢enim

diliho vypocCtu sazby dle E — Cisel a vypoctu dle vyplat dobropisem.
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Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO a.s.

Obr. 10 — Schéma nové metodiky

4 Zhodnoceni nové metodiky a navrh feseni

Pfechod na novou metodiku ES/VKH s sebou pfinesl celou fadu pozitiv. V prvni
fadé se tvofi rezerva hned pfi fakturaci, tedy na LeW vuz, neni zde proto zadné
Casové prodleni pfi tvorbé podpor. Je tedy naprosto jasné, s jakym vynosem souvisi
dané naklady. DalSim vyznamnym pozitivem je zpfesnéni reportl, které napomahaji
vedoucim pracovnikim jasné a efektivné finan¢né Fidit a planovat odbyt, protoze
doslo k vyraznému zpfesnéni sazeb na jednotlivé modely v pfislusnych zemich. To
ma predevsim nejvétsi dopad na presnéjsi, a hlavné realnéjsi podpory pfi vybéhu a

nabéhu modelu, coz bylo velkym nedostatkem pfedchozi metody.

S novou metodikou rovnéz doslo k eliminaci nékolika manualnich ukon, které bylo
dfive nutno provadét jako napf. tvorba ohraniCeni, aby se vyrovnaly rozdily mezi
pocty LeW a AaK, nebo manualni pfesuny v ramci Plan — Landd, tak aby byly
dodrZeny spravné principy a zasady ucetnictvi. V. momenté vzniku LeW se rovnou
uCtuje rezerva, z které se nasledné Cerpaji podpory. Rezerva tvofena na kazdy
vyrobeny viz danou sazbou je oproti pfedchozi metodice realngjsi a pfesné;si, proto
jsou k trzbé a nakladlim pfipisovany spravné predpokladané podpory. Pro podporu
prodeje se tvofi jedna rezerva, nesklada se z ISTu a ohranieni jako pfedtim.
S novou metodikou se proces tvorby rezervy zrychlil, zjednodusil a hlavné

zpruhlednil.
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Nicméné nejvétSi dopad ma nova metodika na zajisténi podpory prodeje vozul i
v pfipadé nahlého poklesu vykonnosti. S rezervou vytvofenou hned pfi vzniku vozu

je zaru€ena podpora na dany vuz bez ohledu na budouci fungovani spole¢nosti.

Z daného vycCtu je jasné, ze nova metodika prekonala nedokonaly a zastaraly
systém té predeslé. AvSak jak se dalo oCekavat jiz na zacatku, i zde je prostor ke
zdokonaleni a doladéni detaild. Ve fazi pfed implementaci panovala nejistota
z pfipadnych markantnéjSich nedostatku, ¢i vad, avSak prozatimni prubéh predcil

neobjevila.

Hlavnim nedostatkem pfi implementaci nové metodiky byly firemni systémy. Zména
metodiky nebyla pIlné podpofena IT systémy, coz vedlo v prvnich mésicich misto
uleh€eni prace k jejimu narustu. S timto nedostatkem se ovSem podcitalo jiz pfi
navrhu, jelikoz pozadavek na zménu metodiky byl urgentni a nebyl proto ¢as ani
volna kapacita pro Upravu systému. Béhem roku 2019 se vétSina systéml
pfizpUsobila nové metodice, ale v budoucnu by pro zjednodu$eni systému ES/VKH
a komunikace mezi oddélenimi bylo na misté vytvofit na zakazku novy presné
specifikovany informacni systém, jehoz aplikace by sjednotily nyni vyuzivanou
skladbu aplikaci v riznych systémech. V sou€asné dobé kazdé oddéleni pracuje
s rlznymi systémy a jejich aplikacemi, proto by alespon ¢astecné centralizovany
systém zprehlednil vyuziti téchto programd a zrychlii komunikaéni toky mezi

aplikacemi, ale i jednotlivymi spolupracovniky.

Jako dalSi nedostatek se da pocitat nesoulad absolutnich ¢astek mezi odbytem a
controllingem. V ramci nové metodiky byl zaveden dvoji reporting, tedy stanovena
sazba (ta je identicka jak pro LeW, tak i AaK) vynasobena pocty LeW pro potieby
spravy rezervy controllingem a sazba nasobena AaK pro potfeby sledovani Cerpani
/ vyplaty podpor odbytem. Controlling vytvafi vysledkové relevantni reporty na bazi
LeW, proto je patrné, Zze se nemUize nikdy v absolutnich ¢astkach sejit s odbytem,
ktery sleduje Cerpani postavené na bazi AaK. Pro vedeni firmy jsou v8ak urcujici
oba pohledy, jak controllingu (LeW), tak odbytu (AaK). Nicméné by bylo zadouci pro
vyhnuti se nejasnostem v komunikaci mezi oddélenimi a pro celkové urychleni
prace pfi tvorbé a sdileni reportl vytvofit samostatny systém / aplikaci jenom pro

oddéleni controllingu a odbytu.
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Pfi tvorbé sazeb pro ES/VKH se musi controlling potykat s nejistotou, protoze nelze
zcela pfesné odhadovat chovani zédkaznikG a zmény na jednotlivych trzich a s tim
spojené pozadavky na podporu od importérl. Sazby jsou stanovené odhadem podle
znamych nejrelevantnéjSich podkladl a metody ageingu (viz kapitola 2.3 — Ageing),
ale situace na trhu se mize kdykoliv rapidné zménit. Nez se viz LeW dostane
k zdkaznikovi a stane se z néj AaK, mohou pfijit legislativni zmény, nebo se uplné
zménit preference zakaznikl atd. Metodika vzniku sazeb se proto stale vyviji
s pfihlédnutim na neustale se ménici podminky na trhu a legislativni zmeény
v jednotlivych odbytovych zemich. Ureni sazeb, slouzicich nejen k tvorbé rezervy
ale také k samotnému fizeni odbytu, se opira o skute¢né vydaje vydané na
jednotlivych trzich. Kazdy region, respektive zemé& ma v odbytovych systémech
prislibeny urcity obnos prostifedku, se kterymi mize pracovat. Pomoci AkEnich listd,
alokuji tyto prostfedky na jednotlivé akce a modely. To znamena, Ze pravé diky
vystavenym akénim listim je mozné presné determinovat, na ktery model pfipada
jaka Castka v dané zemi. Kdyby byl odbyt schopny hned na pocCatku roku alokovat
veskeré finanéni prostfedky, vyrazné by to ulehCilo uréovani sazeb na modely.
Ktomu realné ale samoziejmé& nedochazi, nebot neni v silach pracovnikl
zodpovédnych za spravu jednotlivych trha urdit, z jakych divodl bude potfebné
v prubéhu roku prodeje spole¢nosti podpofit. Z toho ddvodu, zUstava urcita cast
prostfedkl nealokovana, tzv. Zur Verfligung, a neni mozné presné urcit, kterému
modelu v budoucnu budou nalezet. Tento nedostatek se v odbytovych informacénich
systémech feSi pomoci alokaéniho klice, ktery nerozdélené prostfedky alokuje do
prislusnych modell na zakladé jejich LeW objemU a budgetovych sazeb. Tento
zpusob je relativné spravny, nicméné pouze u zemi, ve kterych jsou podpory
vyplaceny pomoci E — Cisel, tedy slevou jiz na faktufe. U zemi, které jsou
podporovany prostifednictvim dobropis(, je tento zplsob nespravny a dochazi tak
k chybnému prerozdéleni, tedy ¢ast prostredku je pfidélena i modelum, kterym tyto
prostfedky nenalezi. Pfijatelnym feSenim tohoto nedostatku by byla implementace
maximalni mozné sazby u daného modelu v dané zemi. Pokud by doslo
prostfednictvim realokace Kk dosazeni této sazby, pak dalSi prostiedky
z nealokované cCasti (Zur Verfigung) by tomuto modelu nebylo mozné pfidélit.
Nicméné toto feSeni neni systémové jednoduché zavest. Dale by se mohl alokacni
kli¢ v systémech upravit, a to tim zplsobem, Ze dobropisové zemé by pro distribuci

vyuzivaly vzorec, ktery by pracoval s objemy na bazi AaK a ne LeW. Tim by se
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vypocet zpfesnil a oddéleni controllingu odbytu by to vyrazné ulehc€ilo namahu pfi

snaze o co nejpfesnéjSi urceni vySe sazby.

Nejpravdépodobnéj§im budoucim zlepSenim by tedy mohlo byt vyraznéjsi
provazani odbytovych a controllingovych informacnich systémd spolu
s automatickym vytvarenim sazeb ES/VKH. Ty by mohly byt systémem / aplikacemi
urCovany jak s pfihlédnutim na mnozstvi planovanych objemu AaK / LeW v dané
zemi, tak také s ohledem na sazby v jinych zemich, které historicky maji podobné
sazby podpor. Napf. Albanie a Makedonie maji podobné sazby a tfeba Francie a

Belgie také, ale v porovnani mezi t€mito pary jsou sazby vyrazné odlidné.
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Zaver

Bakalarska prace se zaméruje pravé probihajici zménou metodiky pfimé podpory
prodeje ve SKODA AUTO a.s. neboli metodikou ES/VKH. Préce je rozdélena na
teoretickou a praktickou Cast, které na sebe obsahové navazuji a jsou pro
prehlednost dale ¢lenény na jednotlivé kapitoly. Prakticka ¢ast je vénovana rozdilim
mezi plvodni a novou metodikou, tedy odivodnénim zmény metodiky, analyzou

nové metodiky a navrhem feSeni zjisténych nedostatku.

Teoreticka cast, tedy prvni kapitola, byla rozdélena na mensSi samostatné
podkapitoly, v kterych byly pfedstaveny ekonomické i marketingové terminy, jenz
vytvari teoreticky zaklad pro obsah praktické Casti. Nejprve byl pfedstaven proces
fizeni podniku, s kterym uzce souvisi podnikové finan¢ni planovani a controlling,
protoze oddéleni controllingu odbytu je v tomto pfipadé vyvojafem a zpracovatelem
dané metodiky. DalSi podkapitolou bylo ¢lenéni nakladi a vynosa v podnikovych
vykazech a jejich ¢asove rozliSeni na ucty casoveho rozliSeni, dohadné polozky a
rezervy. V neposledni fadé byl pfedstaven ucetni standard IFRS 15 Vynosy ze

smluv se zakazniky a podpora prodeje.

Prakticka Cast byla rozdélena na ftfi kapitoly. V kapitole Finan&ni controlling ve
SKODA AUTO a.s. byla kratce pfedstavena historie spoleénosti, dale byla pfiblizena
organizacni strukturua oddéleni controllingu s bliZzSim nahledem na Controlling
vykonu odbytu a dcefinych a viceznackovych spoleCnosti (FCV-2), jenz je
odpovédny za spravu finan€nich podpor na vozy ES/VKH. Poslednim bodem v této
kapitole se stal plan finanénich podpor na vozy (ES/VKH), kde byl jednoduse
popsan systém podpor a vysvétleny klicové pojmy k pochopeni procesu zpracovani
ES/VKH. Kapitola Metodika kraceni vynostd a podpory ve SKODA AUTO a.s.
priblizila jiz nékolikrat zmifiovanou metodiku kraceni vynosl a podpory prodeje ve
SKODA AUTO a.s. Nejdiive zde byla pfedstavena analyza pGvodni metodiky
ES/VKH platné do konce roku 2018, dale byly identifikovany zjevné nedostaky a
s tim plynouci pozadavky na novou metodiku. Nakonec byl popsan systém
implementace nové metodiky. Zavérem bakalarské prace, tedy naplni posledni

kapitoly, se stalo zhodnoceni nové metodiky a navrh feSeni zjisténych nedostatku.
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Nova metodika splnila predikované pozadavky a zjednodusila a zpfesnila systém
spravy ES/VKH. Ve fazi pfed implementaci panovala nejistota z nedostatku a vad,
avsak prozatimni prubéh roku pfedcil o¢ekavani. Hlavni slabinou, zastfeSujici vice
nedostatkl, a také nejvyznamnéjSim mistem pro zménu jsou firemni informacéni
systémy, které nebyly pro zménu metodiky pfipraveny. Nicméné i po upravach
béhem roku, je jejich pouziti roztfisténé a nesynchronni. Pro urychleni a
zjednoduSeni prace je doporu€eno vyvinout na zakazku upraveny informacni
systém, ktery zastfeSi souCasné systémy a aplikace, které jsou minimalné
propojeny a jejichz uzivani se liSi oddéleni od oddéleni. V souCasné dobé jesté
neprobéhlo celé ucetni obdobi od zavedeni nové metodiky, proto je mozné, zZe

predikované a zjisténé nedostatky a jejich navrzena feSeni nejsou jedina relevantni.

Tomuto tématu se v praxi vénuje nékolik odborniki na rdznych pozicich ve vSech
odbytovych oddélenich SKODA AUTO a.s., proto i tento jeden pohled na metodiku
z pozice controllingu odbytu musel byt pro potfeby této bakalarské prace shrnut
velmi struéné a jednoduSe. Tim se vSak nabizi prostor pro hlubSi a detailngjsi
zpracovani daného tématu, ¢i jeho zpracovani uplné z jiného uhlu pohledu, tedy z

jiného odpovédného stfediska v budoucich pracich.
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Priloha €. 1 - Struktura odbytovych zemi
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