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Anotace

Tato diplomova prace se zamétuje na financovani a hodnoceni efektivnosti projekti vyvoje
na zakazku v ramci vyvoje a vyzkumu v koncernu Volkswagen Group, konkrétné v
podminkach automobilky Skoda Auto. Cilem této prace je za pomoci modernich metod
hodnoceni investi¢nich projekti provést zhodnoceni efektivnosti projekti vyvoje na
zakazku v automobilce Skoda Auto. V prvni, teoretické &asti této prace, jsou definovana
teoreticka vychodiska financovani investi¢nich projekta, zakladni aspekty projektového
managementu vyzkumnych a vyvojovych projekti a jejich dopad do naklada. Dale byly
predstaveny vybrané metody hodnoceni efektivnosti investic, teoretické cile vzniku
strategickych alianci ptedstavujici impulz pro vznik vyvoje na zakazku a historie
automobilky Skoda Auto spojena se vstupem do automobilového koncernu Volkswagen
Group. Prakticka ¢ast je zaméfena na definovani typi vyvoje na zakazku a souhrn
aktualn¢ probihajicich projektt s ohledem na vyvojové kompetence technického vyvoje
automobilky Skoda Auto. Prostiednictvim alternativnich kritérii bylo provedeno
ekonomické zhodnoceni efektivnosti dle typu projektt a tyto zavéry byly doplnény o

piinosy, vyhody a rizika zakazkovych projektd.

Klicova slova
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Annotation

Financing of custom development projects in conditions of Skoda Auto, a.s. and their

importance for gaining development competence within the Volkswagen Group.

This diploma thesis deals with a financing and an evaluating of custom development
effectiveness within a research and a development in the VVolkswagen Group, especially in
conditions of Skoda Auto. The aim of the thesis is to evaluate of custom development
project effectiveness in Skoda Auto by using of modern techniques for investment
evaluation. The first part of this diploma thesis deals with theoretical possibility of a
financing of investment projects, basic aspects of project management in research and

development and their impact on the costs.

Subsequently, some selected methods of investment evaluation were presented. Theoretical
aims of an origin of strategic alliance, which were impulse for formation of custom
development and a history of Skoda Auto related to a becoming a member of Volkswagen
Group. Practical part of this diploma thesis is concentrated on introduction of types of
custom development and a summary of actual running projects with focus on development
competences of technical development in Skoda Auto. Economic evaluation of
effectiveness in all types of projects was made through the alternative criteria and
conclusions were completed by contributions, advantages and risk of development for

custom projects.

Key Words

Investment into research and development, module, project, custom development.
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Uvod

Véda a vyzkum jsou V oblasti automobilového prumyslu kli¢ovym prvkem. Pomoci
inovaci, novych myslenek, modernéjsiho designu se jednotlivi konstruktéti snazi vytvofit
viz, ktery svymi parametry a vlastnostmi zaujme zakaznika a zaroven probudi jeho

smysly.

Snahou manaZzert a vlastnikti firmy je ziskat co nejvétsi trzni podil, aby mély automobilky
stdle kam prodavat. V soucasné dobé je tento tkol stale téz8i a naroky kladené na
manazery ze strany vlastnikl jsou stale vySSi. Ruku v ruce s témito aktivitami prochazeji
finance. Naroky na materialy, odolnost a jizdni vlastnosti vozu rostou mimo jiné i
v zavislosti na konkurenci. Aby si jednotlivé znacky mohly konkurovat, museji
vV modernim svété zaroven v ur¢itém hledisku spolupracovat. Jako jeden z prukopniki této
mySlenky je pravé automobilovy koncern Volkswagen Group. Jednotlivé znacky zde
spolupracuji prave v oblasti vyzkumu a vyvoje, jejich primarni snahou je snizeni naklada
za soucasného zachovani ¢i zlepSeni kvality. Toho dosahuji sdilenim know-how v ur¢itych
oblastech vyvoje, ptenasenim prace na ,technicky zdatngjsiho®, pfipadné vyuzivanim
$pickovych modernich pracovist’ koncernovych znacek, jejichZz vybudovani by znamenalo

obrovské investice pro kazdou automobilovou znacku.

ProtoZe jiz vice jak 7 let pracuji v automobilce Skoda Auto v technickém vyvoji, vybrala
jsem si pro svou diplomovou praci téma hodnoceni vyvojovych projektt, Které zpracovava
technicky vyvoj Skoda Auto pro své konkurenty, respektive jiné znatky koncernu
Volkswagen. Pro tyto projekty koncern pouziva oznaceni vyvoj na zakazku. Cilem této
diplomové préace je analyzovat moZnosti financovani a zhodnotit ekonomickou efektivnost
téchto projektua v automobilovém koncernu Volkswagen Group, potazmo ve spole¢nosti
Skoda Auto. Hlavni cil této prace byl rozélenén do dvou dil¢ich cilt. Hodnoceni
efektivnosti prostiednictvim nakladovych a ziskovych kritérii u definovanych skupin
zakéazkovych projektl. Hodnoceni ekonomické efektivnosti bylo provedeno na zakladé¢
nekolika letého pozorovani vysledkli a efektl, které tyto projekty piinaseji automobilce
Skoda Auto. Pro splnéni cile byly dale pouzity metody indukce, dedukce, analyza a

syntéza.
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Prvni kapitola této diplomové prace je vénovana obecnym formam financovani
investi¢nich projektt. Cilem této kapitoly je identifikovat rozsdhlé moznostmi financovani
projektii prostfednictvim dlouhodobych zdrojii a poukézat, ze pro financovani vyzkumnych
a vyvojovych projektti vzhledem ke specifickému charakteru lze pouzit pouze nékteré
formy. Kapitola je ukongena moznostmi financovani projekti vyzkumu a vyvoje v Ceské

republice.

Charakteristice projektu z pohledu projektového managementu a metoddm hodnoceni
efektivnosti investi¢nich projekti je vénovana kapitola druha. Definovany jsou zde
zakladni aspekty projektového managementu, jako jsou predmét, Cas, naklady, riziko,
kvalita realizovanych vstupt a dostupna technologie. Druha ¢ast této kapitoly se zabyva
zékladnimi metodami hodnoceni efektivnosti investic, jejich rozdéleni na metody statické a
dynamické. V zavéru této ¢asti jsou piedstaveny alternativni metody hodnoceni

efektivnosti investi¢nich projekti, které byly pro dosazeni cile pouzity.

Treti kapitola je vénovana charakteristice vyvoje na zakdzku a vzniku strategickych
alianci. Jsou zde osvétleny obecné duvody jejich zakladani a cile, mezi které jsou fazeny
redukce nakladd v oblasti vyzkumu a vyvoje. Kapitola je doplnéna o informace 0 historii
spolecnosti Skoda Auto spojené se vstupem do koncernu Volkswagen, piehled je zaméfen

zejména na dulezité historické milniky této spoluprace a jeji rozvoj az do soucasnosti.

Aby mohl byt splnén cil této prace, ivod praktické ¢asti je zaméfen na definovani typt
zkoumanych projektti vyvoje na zakazku v koncernu Volkswagen. Predstaven je jejich

vyznam a spojeni s usporami.

Zavérem je nutné upozornit, Ze se pohybujeme v oblasti vyzkumu a vyvoje, kde aktualné
probihajici projekty pouZité pro zhodnoceni efektivnosti podléhaji piisnému utajeni.
S ohledem na utajeni detailnich informaci a nutnosti uchovani citlivych dat jsou nékteré

myslenky formulovany pouze prostiednictvim zakladniho ramce.

13
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1. Formy financovani podniku

Ekonomické subjekty maji K zajisténi provozu ¢i rozvoje podniku Siroké spektrum
moznosti financovani. Podle ,,zlatého* bilanéniho pravidla by mél byt kratkodoby majetek
financovan pomoci kratkodobych zdroji a dlouhodoby majetek pomoci dlouhodobych
zdrojt. Prvnim hlediskem déleni je tedy doba splatnosti zdroji. Finan¢ni prostiedky pak
mohou pfichazet bud zvn&jsku firmy, nebo mohou byt vytvofeny vlastni ¢innosti.
V odborné klasifikaci jsou tyto zdroje oznacovany jako zdroj interniho ¢i externiho

puvodu.

V nésledujicim textu se budeme zabyvat financovanim prostfednictvim zdroju
dlouhodobého charakteru, konkrétné financovanim investi¢niho majetku. Do investi¢niho
majetku muze byt zahrnut dlouhodoby hmotny majetek (budovy, pozemky, stroje, atd.),
dlouhodoby nehmotny majetek (software, nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje, licence,
ocenitelna prava) a v neposledni fad¢ také finan¢ni majetek ¢i ¢ast obézného majetku, ktera

ma dlouhodoby charakter.

1.1  Financovani z internich zdroju

V pribéhu podnikové ¢innosti obvykle dochazi k nutnosti investovat finan¢ni prostredky
dle potieb podniku. Jedna se o pofizeni, obnovu ¢i rozsifeni investicniho majetku nebo
financovani raznych projekti. Vzhledem k tomu, Ze se jednad o investice dlouhodobého

charakteru, je nezbytné je financovat zdroji dlouhodobého charakteru.

Interni zdroje jsou zdroje financovani vytvofené hospodaiskou ¢innosti podniku resp.
vytvofené uvnitt podniku. Mezi tyto zdroje fadime zisk, odpisy nebo rezervni fond.
Kategorie internich zdrojii byvd oznaCovdna také jako samofinancovani a patfi mezi
oblibenou formu pravé pro financovani dlouhodobych investic. Pokud intern¢ vytvotfené
finanéni prosttedky pokryvaji vétsi ¢ast kapitalovych potieb, je tento fakt bran jako
vyznamny ukazatel stability (Brealey a Myers, 2000). Schopnost financovat investice
z vlastnich zdroji tzv. samofinancovani je jednim z mnoha ukazateli analyzy financni
stability podniku.
14
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1.1.1 Odpisy

Odpisy jsou nejdulezitéjsi vlastni zdroj financovani. Jedna se v podstaté o nezdanénou ¢ast
trzeb, které je v podniku drzena za uéelem obnovy majetku. V Ceské republice rozlisujeme
dva druhy odpisti — dafiové a detni. Uetni odpisy jsou upraveny zdkonem o tdetnictvi
563/1991 Shb, resp. si je ucetni jednotka stanovuje internimi ptedpisy, zatimco danové

odpisy upravuje zakon o dani z piijmu 586/1992 Sb.

Ucetni odpisy jsou penéznim vyjadienim postupného poklesu hodnoty majetku vztahujici
se K ur¢itému Casovému obdobi. Oproti danovym odpisim maji zaznamenavat skute¢ny
stav hodnoty majetku. Hlavnim smyslem ucetnich odpist je postupny pienos ceny majetku
do nakladd podniku. Dafiové odpisy jsou také vyjadienim postupného poklesu hodnoty
majetku, avSak v zdkon¢ o dani z pfijmu je stanoven piesny pocet let odpisovani bez
ohledu na to, kolik let je majetek ve skute¢nosti provozovan. Danové odpisy slouzi tcetni
jednotce pro vypocet dané z ptijmu, resp. snizuji zaklad dan¢ pro vypocet dané z ptijmu,
nebot’ se jedna o danové uznatelnou polozku. Prostfednictvim pravé danovych odpisii
muze stat jednoduSe ovlivitovat objem investic v podnikatelské sféfe, nebot’ cilem kazdého

podnikatele je danova optimalizace.

Odpisy ptedstavuji svym charakterem naklad, ktery neni penéznim vydajem. Jedna se tedy
o nepenézni naklad, jenZ snizuje celkovy i nerozdéleny zisk podniku. Pokud bychom chtéli
ziskat skute¢ny penézni tok, ktery ma podnik k dispozici jako interni zdroj pro financovani
investic, musime K nerozdélenému zisku piipoc€ist i vysi odpist (Valach, 1999). Vyhodou
uziti odpist jako zdroje financovéani je fakt, Ze se jedna o nezdanénou ¢&ast penéznich
vynosu, coz predstavuje v porovnani s ostatnimi alternativami financovani znaénou

vyhodu.

K odpisovani dochazi u dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku s vyjimkou napf.
uméleckych dél, sbirek, movitych kulturnich pamatek a pfredmétd kulturni hodnoty, dale
pak nedokonceny dlouhodoby nehmotny a hmotny majetek a technické zhodnoceni, pokud

neni uvedeno do stavu zptsobilého k uZivani (dle vyhlasky 500/2002 Sb.).

15
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1.1.2 Nerozdéleny zisk

Jako jeden z cili podnikatelské ¢innosti byva oznaceno dosazeni ¢i maximalizace zisku.
Zisk miZeme charakterizovat jako rozdil mezi vynosy a naklady firmy nebo také jako
hospodaisky vysledek pied zdanénim. Podle zakona o danich z pfijma 586/1992 Sbh. je
nutné hospodaisky vysledek pfed zdanénim upravit o dafiové neuznatelné polozky, a tim
transformovat hospodarsky vysledek na zaklad dané. Ze zékladu dané se nasledné¢ vypocte
dan, kterd se od vysledku hospodatfeni odecte, ¢imz vznikne vysledek hospodaieni po

zdanéni nebo jen krétce zisk po zdanéni.

Zisk po zdanéni se dale d&li. Cast miize byt piidélena do rezervniho fondu?, ¢ast muze byt
vloZzena do dalSich fondi, které spole¢nost dobrovolné vytvari, dalSi cast zisku je
vyplacena formou dividend ¢i tantiém (odmény ¢lent piedstavenstva a dozoréi rady) a
zbytek tvoii nerozdéleny zisk. Ten se prevadi na ucet €. 428 — nerozd€leny zisk minulych
let a vrozvaze podniku patii mezi polozky vlastniho kapitdlu. Nerozd€lny zisk mize
spole¢nost mimo jiné pouzit takeé na Uhradu ztrat z minulych obdobi nebo ho muiize vyuzit
na zvyseni zakladniho kapitalu. Jeho podil na celkovem kapitalu podniku nebyva obvykle
vysoky, podil na financovani investic (tj. ptiristku majetku) ev. podil na ptirtstku kapitalu

béhem roku byva mnohem vyssi. (Valach, 2010, s. 355).

Vyznamny vliv na dlouhodobé financovani investic z nerozdéleného zisku ma také odhad
vyvoje zisku v podnikatelské jednotce. Odhad zisku neboli sestaveni ucetnich vykazu dle
planu a pfedpokladu, je odrazem ptedpokladanych trzeb a naklada podniku. Pomoci tohoto
vykazu (prognozy) firma dokaze ur¢it piibliznou vysi zisku, a tim ziskava podnik prostor
pro piipadné zmény, jez budou vést k jeho zvySeni ¢i sniZzeni v zavislosti na potiebach a
strategiich podniku. Firma tak jiz z pocatku obdobi piemysli nad optimalizaci vyrobniho
procesu a hledd takove sloZeni vyrobniho programu, které vyhovuje témto cilaim. Pokud
firma potiebuje ziskat prostfedky k financovani konkrétniho investicniho projektu, potom
musi odhadnout také minimaln¢ potiebny zisk, jehoZ vySe bude odrazet planovany rozvoj

podniku véetné vyse dividend, fondi ze zisku, dani ptipadné rezerv.

1od 1.1.2014 nejsou obchodni korporace povinné vytvaiet zakonny rezervni fond dle zakona &. 90 /2012 Sh.
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Stat mize prostrednictvim legislativy ovliviiovat vysi zisku podnikatelskych subjektti hned
nékolika zpisoby. Jednim z nich je vySe sazby dané z piijmu. Nizsi sazba dané z piijmu
je chapéana jako pobidka k investi¢nim aktivitam. V nasledujici tabulce ¢. 1 je ziejmé, Ze
vlada CR postupné od roku 1999 stale snizovala sazbu dané z piijmu pravnickych osob, a
to az do roku 2010. Od t¢ doby ziistdva sazba dané z piijmu pravnickych osob konstantni

ve vySi 19 % ze zakladu dané.

Tabulka 1:Vyvoj sazby dané z prijmu pravnickych osob v letech 1999-2014.

1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013

2014

35% | 31% | 31% | 31% | 31% | 28% | 26% | 24% | 24% | 21% | 20% | 19% | 19% | 19% | 19%

19%

Zdroj: Vyvoj sazby dané z prijmu pravnickych osob [online]. [vid. 2014-12-21]. Dostupné z:
http://www.danarionline.cz/sazby--vzory--tabulky/uzitecne-tabulky/vyvoj-sazby-dane-z-prijmu-pravnickych-
osob/

DalSim aspektem ovliviiujicim vysi nerozdéleného zisku jsou damové neuznatelné
naklady, které jsou stanoveny zakonem o danich z pifijmi. Jejich vy3e se pii transformaci
na danovy zaklad pficita k vysledku hospodateni, ¢imz dochazi k navyseni zédkladu dané a
nasledné vyssi platbé dané z piijmu. Opacné pak plsobi polozky od¢itatelné od zakladu
dang, ty naopak zaklad dané snizuji a vysledna datiova povinnost je nizsi. V neposledni
fad¢ muze také velikost zisku ovlivnit volba metody odpisovani. Danové odpisy jsou
danové uznatelné, zatimco ucetni nikoliv. V pfipad¢, Ze danové odpisy jsou vys§i nez
ucetni, potom se zaklad dan¢ snizuje o tento rozdil a vyslednd danova povinnost je opét
niz8i. Mnozstvi forem danové optimalizace je ve skuteCnosti cela fada, ovSem jejich

podminky se obvykle v CR &asto méni. Vétsi firmy pak jako datiovou optimalizaci voli

radéji ptechod do zemi tzv. danovych rajt.

Velmi vyznamny vliv na vysi nerozdéleného zisku ma také dividendova politika
spole¢nosti. Celkem existuji tifi zakladni modely dividendové politiky. Stabilni
dividendova politika, jez piestavuje stabilni vysi dividendy na akcii, pasivni rezidualni
politika, kdy se jako dividenda vyplaci zisk, ktery zbude po uskute¢néni vSech ziskovych
investic, a tieti moznosti je model fixni vySe dividendového podilu. VySe dividendy se pak
pohybuje v zavislosti na vysi Cistého zisku. V praxi existuje také ¢tvrty model dividendové
politika a to model nulové dividendy. V takovém piipadé davaji akcionafi piednost
reinvestovani nerozdélené casti zisku, které vede K vysSimu zhodnoceni financnich

prostiedkd, jenZ v dalSich letech pfinese akcionaitim vy3si budouci dividendu (Levy a
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Sarnat, 1999). Vyhodou vyuziti pravé politiky nulovych dividend resp. politiky
reinvestovani zisku mize byt az nékolikanasobné zvyseni trzni hodnoty podniku resp.
akcii. V soucasné dobé se Vv praxi nejcastéji vyuziva forma pasivni rezidualni politiky,
neboli firmy podstatnou ¢ast Cistych ziskl reinvestuji a pouze malou ¢ast vyplati ve forme

dividendy.

Nerozdéleny zisk jako forma samofinancovani ma své vyhody a nevyhody. ,,Pfednosti
samofinancovani spocivaji zejména v tom, ze se nezvysuje pocet akcionaru ¢i véfitell a
tim 1 kontrola nad ¢innosti managementu. Nevznikaji ndklady emise, snizuje se finan¢ni
riziko z vyssiho zadluzeni. Samofinancovani umoziuje i financovani investic s vyssim

rizikem, na které je obtizné zajistit externi zdroje financovani (Valach, 1999, s. 219).*

Nerozdéleny zisk v porovnani s ostatnimi zdroji dlouhodobého financovani (akcie,
dluhopisy, tvéry) nemusi byt nejlevnéjsi formou financovani, jak byvad mnohdy mylné
mysleno. Akcionafim se musi ,,vyplatit“ si tento nerozdéleny zisk nechat ujit a odepfit si
jeho vyplaceni v podobé dividend tj. rentabilita nerozdéleno zisku by méla byt vyssi, nez
jaka je hodnota zisku, ktery by byl plné rozdélen akcionaifum v podobé dividend. Znamena
to, Ze nékladem nerozdé¢leného zisku je stejné jako u akciového kapitalu dividendovy
vynos (bez nakladi na emise). Akcionai s dividendovym vynosem napi. 15 % z Cistého
zisku, pak pfi realizaci projektu bude hodnotit projekt jako rentabilni, pokud celkovy zisk
bude vy33i nez 16 % z realizované ¢astky poskytnuté z nerozdéleného zisku. V opaéném
piipadé bude chtit nerozdéleny zisk vyplatit v podobé dividend. Nerozdéleny zisk je tak

povazovan za drazsi zdroj financovani, ktery navic nemusi byt stabilnim zdrojem.

1.1.3 Rezervni fond

v

Rezervnich fondi mizeme v podniku najit hned nékolik. Nejznaméjsi je zakonny rezervni
fond, jehoz vytvateni je dano zakonem. Tento fond je urcen K financovani ztrat
z podnikani, ¢imz stat chrani akcionafe, kteti do podnikani vkladaji svij kapital, a zaroven
z4jmy veftitelt. Dle legislativy platné do 31.12.2013 byly obchodni spolecnost a.s. a s.r.o.
povinné vytvaret zakonné rezervni fondy a to v minimalni vysi dané obchodnim

zakonikem. Tato povinnost byla od 1.1.2014 zruSena (s novym zakonem o obchodnich
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korporacich) a vytvafeni rezervniho fondu se stalo dobrovolnym aktem, ¢imz odpadlo
déleni fondti na povinné (obligatorni) a dobrovolné fakultativni). Podniky mohou fondy
vytvaret dobrovolné na pfesné vymezené Ucely, a to Upravou spolecenské smlouvy ¢i
stanov. Mezi fondy, které mohou podniky vytvaret, patii napiiklad fondy na nakup vétsiho

mnozstvi akcii, fondy na realizaci vétSich investi¢nich projektt apod. (Valach, 2010).

Tvorba téchto fonda je typicka pro evropské spole¢nosti. V Americe se oproti tomu s
tvorbou rezervniho fondu setkate pouze minimalné. Oproti evropskym fondtim se americké
rezervni fondy tvoii nikoliv ze zisku po zdanéni, ale z nerozdéleného zisku a v Gcetnich

vykazech jsou evidovany jako ostatni pasiva (Valach, 2010).

1.2 Financovani z externich zdroji

Jak jiz vyplyva z nazvu, externi zdroje financovani patii mezi formy financovani plynouci
z vn¢jsiho prostredi, tzn. od jinych subjektd. Externi zdroje mizeme dale rozliSovat na
zdroje do vlastniho kapitélu (vlastni externi zdroje) ¢i zdroje do ciziho kapitalu (cizi
externi zdroje). Oproti internim zdrojim existuje cela Skala moznosti, jak ziskat kapital pro
dlouhodobé¢ investi¢ni projekty napt. vklady vlastnikii (na zvySeni ZK), avéry, dluhopisy,
finanéni leasing, dotace ¢i dary, rizikovy kapital, obchodni Gvéry apod. Externi zdroje
financovani dokazou reagovat na potieby investi¢niho kapitalu Iépe a rychleji nez interni
zdroje, avSak piinasi s sebou jisté ndklady, at’ jiz v podobé uroku ¢i nakladi na emisi akcii,

dluhopist.

1.2.1 Vklady vlastniki

Zakladni formou financovani dalSiho rozvoje podniku je navySeni zakladniho kapitalu.
V podminkach obchodni korporace s.r.o. probihd navyseni zékladniho kapitalu formou
vkladt vlastnikt, zatimco u akciové spoleénosti dochazi k navySeni formou upsani novych
akcii. Akcie je majetkovy cenny papir, snimZ jsou spojena prava podilet se na fizeni

spole¢nosti, na zisku a likvida¢nim zastatku. Subjekty, které nakoupi emitované akcie, pak

vvvvv
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emise novych akcii vzacna, spiSe pfevlada dalSi emise jiz existujicich akcii. Obé tyto
formy lze vyuZzit k financovani investic, aviak neni to zdroj obvykly pro financovani téchto
aktivit, nebot’ se jedna o pomérné drahy zdroj kapitalu, pti kterém dochazi k roz§ifeni
poctu akcionaft, coz mize znacné ovlivnit rozhodovani a kontrolu nad Cinnosti podniku

(Valach, 2010).

Akciovy kapital v porovnani s cizim externim zdrojem disponuje i nemalou vyhodou. V
ptipad¢é financovani vlastnim kapitalem lze v nepfiznivé dob& omezit ¢i plné zastavit
vyplatu dividend, zatimco zavazky vzniklé vyuzitim ciziho externiho zdroje je nutno platit

I v dobé nepiiznivého vyvoje (Kislingerova, 2007).

1.2.2 Dluhopisy, avéry

Dluhopis je dluzny cenny papir, ktery vyjadiuje zavazek dluznika (emitenta) vuci majiteli.
Tento zavazek znamena splatit dluznou ¢astku a vyplatit Grok ve stanoveném terminu.
Touto formou miiZze spole¢nost obdrzet nemalé finan¢ni prostfedky, které by v piipadé
financovani prostiednictvim uvéru nemohla ziskat, ptipadné pouze za velmi pfisnych
podminek. Negativum pak predstavuje nakladna emise, kterd se vyplati az pii emisi

urcitého objemu cennych papira.

Finanéni avér je forma pujcky od bankovnich ¢i nebankovnich subjektd. Tato forma
financovani je oblibena zejména diky moznosti rychlého ziskani penéznich prostfedku a
nizkym pocateénim nakladim (oproti emisi dluhopisti). Bankovni subjekty obvykle

poskytuji pouze omezené finan¢ni prostiedky a na oplatku pozaduji zajisténi dluhu.

Vyuziti dluhové formy financovani investic ma i své slabé stranky. Subjekty maji
povinnost splacet kazdy mésic pevné splatky vcetné¢ dohodnutého Uroku i piesto, Ze
dochazi ke kolisani zisku. Rostou poZadavky na likviditu podniku a mize dojit k do¢asné

platebni neschopnosti podniku ¢i k Uplnému Upadku spole¢nosti.

Mezi externi zdroje financovani patii i dalsi jako napiiklad dotace, financovani formou

leasingu, rizikového kapitalu, poskytnuti subvenci ¢i darti od statu, dodavatelské avéry
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1.3  Financovani vyzkumu a vyvoje

Vyzkumna a vyvojova ¢innost se vyznacuje dvéma charakteristickymi rysy. Vysoke riziko
a finanéni naro¢nost. Vysoka rizikovost projekti vyplyva z faktu, ze o¢ekavané piijmy
jsou vazany na vysledek? a ten neni piedem zaruc¢en. Oc¢ekavané piijmy tak piimo zavisi na
mife uspéchu ¢i neuspéchu splnéni cile projektu, coz se vyznamné odrazi v uzSich
moznostech financovani. Pfi hodnoceni investic z pohledu rizikovosti jsou vyzkumné a
vyvojové projekty shledavany za nejvice rizikovée. Podstoupeni rizika investice do vyvoje a
vyzkumu nemusi vzdy skoncit netspéchem. Naopak, vynosy uspés$né ukonceného
vyzkumného projektu mohou casto pied¢it ofekavani a jejich vySe mize vyznamné
ovlivnit velikost podnikového zisku. Druhym aspektem financovani vyzkumu a vyvoje je
vysokd finan¢ni naro€nost. Napiiklad vydaje na vyzkum a vyvoj nového automobilu ¢i

letadla se pohybuji v fadech desitek aZ stovek miliont Euro.

Vyzkumna a vyvojova ¢innost mize byt uskute¢iiovana prosttednictvim nékolika subjektd,
zpravidla se jedna o podniky, vysoké Skoly a stat. Z davoda velké finanéni naro¢nosti a
diky vysoké mife neuspéchu projekta si vlastni vyzkum mohou dovolit jen silné
podnikatelské jednotky. Pro financovani vyzkumné ¢innosti lze pouZit jak externi tak i
interni zdroje financovani. Vyzkum a vyvoj byva nejcastéji financovan prostiednictvim
vlastnich zdroji, konkrétné¢ z nerozdéleného zisku. V piipadé, Ze podnik nedisponuje
dostatecnym mnozstvim zdroju interniho charakteru, muze se obratit na externi subjekty,
naptiklad business angels nebo venture capital, nebot’ banky na takto rizikové investice

pUjcuji jen zcela vyjimecné.

Alternativni moznosti jak zajistit financovani pro nakladné projekty vyzkumu a vyvoje
pfedstavuji rizné formy sdruzovani podnikd. Pfikladem mutze byt vznik klastrd ¢i
zakladani strategickych alianci. Klastr je soubor regionalné umisténych propojenych
spolecnosti a ptfidruZzenych instituci, které si navenek navzdjem konkuruji, ale soucasné

spolupracuji na feSeni obdobné problematiky jako vzdé€lani zaméstnancii, nedostatecné

2 napiiklad v podobé& nového vyrobku, 1éku, piipadng se miiZe jednat i experimentalni vyzkum
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zdroje pro vyzkum a vyvoj, spoluprace s vyzkumnymi a vyvojovymi kapacitami apod.
Zaclenéni podniku do klastru umoznuje piekonat fadu omezeni, firmdm se mohou sniZzit
néklady a zlepsit vysledky, ¢imz dochazi zaroven k rozvoji kraje. Obdobny vyznam ma i
zakladani strategickych alianci. Jedna se o volné sdruzeni firem, které kooperuji mimo jiné
také za Gc¢elem sniZeni nakladi zejména v oblasti vyzkumu a vyvoje, pficemz navenek si

konkuruji.

Existuji i dalsi moZnosti, jak zajistit finan¢éni prostiedky pro vyzkumné a vyvojové
projekty. Jedna se o rizné formy vetejné podpory poskytované prostiednictvi statu,
Evropské Unie €i jiného subjektu povéreného staitem. Muze se jednat o dotace ¢i granty,

danové ulevy, kapitalovou ucast, odklad dan¢, zvyhodnéné avéry apod.

K hlavnim nastrojim vefejné podpory patii v Ceské republice Zakon o investinich
pobidkach 72/2000 Sb. Vyzkum a vyvoj v oblasti automobilového pramyslu byl
v minulosti podporovan prostiednictvim Programu na podporu technologickych center a
center strategickych sluzeb, ktery byl publikovan v roce 2007 jako investi¢ni pobidka
prostiednictvim ministerstva obchodu a primyslu. Vroce 2012 probéhla novelizace
zakona ¢. 72/2000 Sb., ¢imz byla podpora technologickych center a centr strategickych
sluzeb zakotvena piimo v zékon¢ o investi¢nich pobidkach, coz umoziuje firmam v oblasti
zpracovatelského primyslu i nadale zadat o finan¢ni podporu na vyvoj a inovace v oblasti
high-tech vyrobki, na budovani ¢i rozvoj technologickych center (Sabevova, Michon,
2009). Novinkou zakona je pak vznik institutu strategické investi¢ni akce. Diky nému
mohou kromé standardnich investiénich pobidek firmy v oblasti zpracovatelského
prumyslu a technologicka centra ziskat také hmotnou podporu na kapitélové investice az
do vySe 5 % nakladi (Czechinvest).
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2. Investice do vyzkumu a vyvoje

Investice do projektd vyzkumu a vyvoje jsou jedny z nejvice rizikovych investic.
Jednotlivé projekty se liSi v zavislosti na odvétvi, ve kterém jsou tyto vyzkumy provadény,
hodnota technologii a know-how je dana naro¢nosti a mirou rizika. Obecné lze rozliSovat
dva typy vyzkumu — badatelsky a aplikovany vyzkum. Badatelsky vyzkum nebo také
zakladni vyzkum je ,.tvaréi prace rozvijejici hranice poznani a pfinaSejici nové poznatky,
hypotézy a teorie* zatimco aplikovany vyzkum je ,.tviréi prace orientovana na ziskani

novych vyrobku a technologii (Valach, 2010, s. 236).“

Vysledky obou typt vyzkumu musi byt ovéfeny, otestovany v praxi resp. V jejich
ptirozeném okoli. Tato faze se pak podle Valacha (2010) nazyva ,,Vyvoj* resp. ,,vyuZiti
poznatkli vyzkumu v poloprovozu ¢i ovétovani novych vyrobkl a technologii“. Ob¢ tyto
faze ptinaseji vysoké riziko, avSak kazda trochu jinou mérou. Napft. automobilovy priamysl
provede piedvyvoj nové LED svitilny. V ramci faze vyzkumu dochazi k vytvofeni
prototypového dilu (vytvoreni CAD konstrukce dilu, volba materialii apod.). Obvykle se
béhem faze vyzkumu vytvéii nckolik koncepci, z nichz je nasledné vybrana nejlepsi
varianta. Druha faze (vyvoj) za¢ina ukoncenim faze vyzkumu. Vyvojati v ni otestuji dil
pomoci simula¢nich testovacich stavli a az nasledn¢ jsou prototypové dily zastavény do
vozu a testovany v okoli ostatnich dilt a fidicich jednotek. Divodem téchto kroki je
snizeni po¢tu vyvojovych stavil, ¢imz dochazi k eliminaci rizika, jak v podobé technického
(objeveni konstrukéni chyby v poslednich fazich vyvoje) i finan¢niho (vyrazné snizeni
nakladi).

Vyzkumné a vyvojové projekty probihaji obvykle po nékolik let a jejich GispéSnost se
hodnoti az po uvedeni noveho vyrobku na trh. ProtoZe se jedna o velmi rizikové projekty,

jejich vynosnost pfi uspechu presahuje hranice primérnosti.

2.1  Projekty vyzkumu a vyvoje a jejich dopad do nakladi

Projektové zalozené investice maji svilj rdmec, ktery je dan pfedmétem projektu, casovym
ramcem a naklady spojenymi s realizaci projektu. Tyto tii zakladni veliiny jsou dale
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doplnény mirou rizika, kvalitou realizovanych vstupli a dostupnou technologii. Pod
pojmem podnikatelsky investicni projekt si mlizeme piedstavit jak investice hmotného
charakteru (vystavby, stroje) i nehmotného charakteru (vyzkum a vyvoj). V néasledujicim
textu se DP zabyva teoretickymi aspekty projektového managementu pravé u projektd do

vyzkumu a vyvoje.

Predmétem projektl zabyvajici se vyzkumem a vyvojem byva obvykle vytvoreni néjakého
nového unikatniho vyrobku. Mize se jednat o komplexni vyrobek nebo tfeba jen o
soucastku dilu ¢i inovace (vylepSeni) stdvajiciho dilu. Cilem projektu je vytvoieni
produktu, ktery oslovi zadkaznika a svymi parametry dokéaze splnit financni ocekavani (cile)

manazeru.

Casovy ramec neboli Zivotnost projektu se 1idi dle typu a sloZitosti vyvojovych &innosti.
V této souvislosti mizeme mluvit o kratkodobych projektech (do jednoho roku),

stfednédobych projektech (1-2 roky) a dlouhodobych vyvojovych ¢innostech (3-6 let).

Aby mohl byt projekt schvélen a nasledné realizovan, je tieba nejprve sestavit technicky
popis vyvijeného vyrobku s podrobnym popisem parametr, které ma vyrobek spliiovat.
To vSe za pouziti presné definované vyrobni ¢i konstrukéni technologie. Vstupni data pro
tento dokument zpracovava marketing, ktery podava informace o tom, co je na trhu Zadané
a jaké inovace maji byt provedeny. Teprve na zakladé¢ schvaleného technického popisu

vyrobku miize vzniknout kvalifikovany odhad nakladu.

Plan projektu ve svém zakladu by mél obsahovat oznaceni projektu spolu s Ucelem
projektu a detailnimi cili, vychozi stav a vstupni informace ptedstavujici odrazovy mustek,
organizacni vazby a strukturu rozhodovaciho procesu, finan¢ni rdmec a pouzité zdroje ke
kryti, ¢asové ohrani¢eni projektu spolu s dilezitymi milniky a dal$i riznd omezeni a

piedpoklady s projektem souvisejici. (Svozilova, 2006)

Dalsi dilezitym ¢lankem projektu jsou néklady a jejich fizeni. Jedna se o soubor ¢innosti,
které souviseji s finan¢ni strankou projektu. Mezi tyto ¢innosti mizeme zafadit zejména

planovani financi, jejich monitorovani, kontrola stavu cerpani finan¢nich prostiedki
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béhem celé faze projektu a nasledné finalni vyhodnoceni véetné porovnani skutecnosti

s planem vytvofenym v pocatcich projektu.

V rdmci prvotni faze projektu nejprve odhadneme piedpokladané naklady na dany projekt
v z4vislosti na konkrétnim ¢asovém ramci. Z provedeného odhadu se nasledné vychazi pii
sestavovani rozpoctu. Ten muzeme definovat jako financni objem skute¢né piidélenych
finanénich prostiedki na projekt jako celek. Sledovany jsou i vynosy plynouci z projektu.
Jejich vySe musi byt minimalné stejna nebo vys$i nez stanoveny odhad nakladu.
V opacném piipadé by byl projekt ztratovy a jeho realizace by nebyla managementem

firmy schvélena.

Odhad nakladt projektu je finanénim ohodnocenim mnozstvi persondlu a ¢asu straveném
na realizaci projektu, materialnich zdroji véetné ohodnoceni externich sluzeb potiebnych k
realizaci projektu. Jako hlavni zdroj pro stanoveni kvalifikovaného odhadu slouZi seznam
aktivit a jejich casovy ramec. Podniky v praxi vyuzivaji nékolik metod vedouci ke
stanoveni odhadu nékladt ptipadné jejich kombinaci. Analogické odhadovani je situace,
kdy se naklady odhaduji na zaklad¢ ptedchozich (historickych) projektt a jejich skutecné
vynaloZenych nakladech. Tento typ odhadu lze vyuZzivat pouze v pfipad¢, Ze se jednd o
shodné nebo velmi podobné aktivity. Pokud je dostatecny Casovy prostor pro odhad, je
vyhodné provést vlastni prizkum cen poptdnim nékolika potencidlnich dodavatelii, coz
vede k daleko piesnéjsimu kvalifikovanému odhadu. DalSim typem jsou expertni odhady.
Jde o odhad ,experta”, ktery ho provadi na zakladé¢ svych predchozich zkuSenosti a
znalosti problematiky. Tato varianta se vyuZziva v ptipad¢, ze se jedna o néco nového, co
v pfedchozich projektech nebylo realizovano, pokud se jedna o odhad ve velmi kratkém
casovém useku nebo v ptipadé, kdy je ptili§ nakladné zjistovat ceny provedenim vlastniho
pruzkumu. Dalsi oblibend metoda vhodné pro stanoveni odhadu néklada je parametrické
modelovani, kdy k odhadu dochazi na zakladé vytvoreni néjakého matematického modelu,
matematického modelovani, a proto i méné Casto vyuzivana oproti predchozim dvéma

variantam (DolezZel, 2009).

Jako podklad pro stanoveni odhadu slouzi seznam podrobnych aktivit, které je nutné

béhem projektu realizovat. Celkovy odhad se skladd z malych dil¢ich odhadi téchto
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aktivit. Pouziti dil¢ich odhadii vede k ptesnéjSimu celkovému odhadu a je zdrojem pro

sestaveni rozpoctu pro urCité mensi casové useky (mésice, roky).

Kazdy projekt s sebou pfinasi rizika. Jednd se o negativni jevy, které mohou nastat
s ur¢itou pravdépodobnosti. Piinaseji komplikace, které mohou ohrozit dosazeni cilii ¢i
zpomalit realizaci projektu. Projektovy manazer musi jiZz v pocatku tyto rizika identifikovat
a pripravit plan jako rizika omezit. Z téchto divodu je nutno k celkovému odhadu nakladt
na projekt pfipocCist také cCastku odraZejici miru rizik, kterd mohou v pribéhu realizace
neocekavané nastat. Mezi nejbéznéjsi rizika dlouhodobych projektl patii kurzové rozdily,

zmény cen dodavateli odrazejici zmény cen zdkladnich surovin, ¢asové zpozdéni apod.

V prubéhu realizace jsou naklady sledovany a porovnavany s planem, odhadem. V piipadé
velkych odchylek od planu je nutno znovu piehodnotit potfeby projektu, piipadné upravit
pléan tak, aby byly jednotlivé ¢asti planu projektu realizovany pomoci aktualné dostupnych
zdroju. Analyzované odchylky se musi zkoumat, hledat divod, pro¢ doslo k jejich vyskytu,
a zamezit tak jejich opétovnému vyskytu. Reakce na tyto odchylky pak zna¢né€ odrazi fakt,

zda je v projektu povoleno piecerpani finan¢nich prostiedki ¢i nikoliv.

DosaZzenim cile projektu dochazi k jeho ukonceni (uzavieni). Skute¢né finan¢ni vysledky
jsou porovnavany s odhady. Zaroven stim dochazi k vycisleni vynost, kterych bylo
realizaci projektu dosazeno. Vynosy jsou porovnavany s naklady a realizovany zisk je
vyc¢islen a porovnan s predpokladem. Pokud jsou vysledné hodnoty pozitivni, byva projekt
hodnocen jako uspé&$ny. V opa¢ném piipadé musi dojit k analyze dtivodi netispésnosti a

pouceni se z piedchozich chyb v dalich projektech.
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2.2 Naklady na vyzkum a vyvoj v CR

V Ceské republice se naklady na vyzkum a vyvoj v poslednich letech neustéale zvy3uji.
V roce 2013 se v Ceské republice vyvojové ¢innosti podilely necelymi dvéma procenty na

HDP, jejich celkova absolutni vysSe vzrostla az na 77,9 miliard CZK viz obrazek 1.

Celkové vydaje na VaV (GERD)
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Obrazek 1: Celkové vydaje na vyzkum a vyvoj v CR v letech 2005-2013

Zdroj: CSU. Vyzkum a vyvoj [online]. Praha: Cesky statisticky titad, 2014-7-31 [vid. 2014-12-25]. Dostupné
z:http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/statistika_vyzkumu_a_vyvoje

V obdobi krize v letech 2008-2010 doslo v CR k vyraznému omezeni vyvojovych néklad,
zejména pak k poklesu zaméstnanosti v této oblasti. V letech nésledujicich roste jak
zaméstnanost, tak 1 investice do této oblasti. Dle Czechlnvestu je pfiliv zahrani¢nich
investort zptisoben moznosti ziskat dostate¢né mnozstvi kvalifikované pracovni sily, ktera

je odrazem tradice technického vzdélavani a vysokého poctu absolventli technickych

vysokych Skol v porovnani s jinymi zemémi svéta.

,»Podil ndklad na vyzkum a vyvoj na obratu ¢i trzbach ma tendenci se neustale zvySovat.
Je to zvlast’ vyrazné v takovych oblastech, jako je farmaceuticky a chemicky primysl,
elektrotechnika, vyroba pocitacovych systémil a softwaru aj. V zemich EU investuji
pramyslové firmy do vyzkumu a vyvoje obvykle 4-10 % z celkového ro¢niho obratu;

zvlastnosti nejsou ani firmy, jejichz naklady na vyzkum a vyvoj ¢ini 10-15 % obratu.
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Néaro¢nost a nakladnost vyzkumu nuti podniky k tomu, aby racionalné zvazily, jaky podil
vyzkumu maji zajiSt'ovat interné, svymi pracovniky a zafizenimi, a jak se na vyzkumu maji
podilet externi subjekty (ruzné vyzkumné tustavy, vysoké skoly apod.). V zahrani¢i se
jednoznacné prosazuje tendence vice uplatiovat vysledky externiho vyzkumu. Néklady na
externi vyzkum cCasto rostou — zejména v oblasti z&kladniho podnikového vyzkumu —
rychleji nez néklady na vyzkum interniho charakteru. V oblasti aplikovaného vyzkumu a

vyvoje je podil externiho vyzkumu mensi (Valach, 2010, s. 483-484).*

2.3 Metody hodnoceni efektivnosti investic

Vychodiskem pro hodnoceni efektivnosti investic do oblasti vyzkumu a vyvoje resp. do
dlouhodobého nehmotného majetku, kterému je vénovana DP, jsou klasické/standartni
metody hodnoceni investic. Pfi hodnoceni efektivnosti investi¢nich projekta je tieba vzit
v Uvahu velké mnozstvi kritérii, ktera mohou realizaci projektu ovlivnit. Tato kritéria se
porovnavaji a hodnoti. Jedna se zejména o investi¢ni ptijmy a vydaje spojené s realizaci
projektu, pfi¢emz plati, ze pfijmy z investice by méely byt vyssi nez naklady do investice

vlozené.

Obecné lze kritéria hodnoceni investic rozdélit do dvou skupin. Prvni skupinou jsou
metody, které respektuji faktor ¢asu, znaci se jako dynamické metody. Opakem jsou
statické metody, kde k zohlednéni faktoru ¢asu nedochazi. Kromé zakladniho c¢lenéni
metod hodnoceni lze investiéni projekty podrobit také alternativnim Kritériim neboli
efektim z investi¢nich projekti. Mezi né fadime naptiklad kritéria ucetni (néklady, zisk) a

finan¢ni toky (DluhoSova, 2010).

2.3.1 Statické metody

Statické metody nezohlediiuji faktor ¢asu, proto se jimi hodnoti pouze investi¢ni projekty,
které jsou kratkodobého charakteru ¢i maji velmi malou diskontni miru. Metody lze vyuzit

také k rychlému (operativnimu) zhodnoceni ¢i porovnani projekta.
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a) Metoda vynosnosti investice - ROI (Return ofInvestment)

ROI (%) = Drﬁmérm:l roéni zisk z in\_/e_stice x 100
naklady na investici

1)

Metoda vynosnosti investice spociva ve vypoctu, kolik procent z investovaného kapitélu se
nam ro¢né vrati zpét. Vysledna vynosnost se porovnava s ocekavanou vynosnosti. Pokud je
skute¢na vynosnost vyssi nebo rovna o¢ekavané, lze investici povazovat za vyhodnou. Pro
lepsi ptedstavu si uved'me piiklad. Majitel obchodu s vypocetni technikou prodava sve
zbozi pies webové strdnky. MarZe z kazdého prodaného kusu zbozi pfes internet je
v priméru 500 K¢. Denné je uskutecnéno piiblizné 20 zavaznych objednavek zbozi a
sluzeb prostfednictvim webové stranky obchodu. Primérny denni zisk tak ¢ini 10 000 K¢.
Nékladem provozu téchto strdnek je mzda zaméstnance spravujiciho webové stranky a
platba za reklamni bannery upozoriiujici na vyhodny nékup pravé prostfednictvim naSeho
online-shopu. Pfi mési¢ni mzd¢é zaméstnance ve vysi 12 000 K¢ a pii 3 000 K¢ poplatku za
bannerovou reklamu je ROI piepo¢tena na den (500*20)/(15000/30)*100 = 2 000 %.
Provoz webovych stranek se majiteli obchodu vyplaci. Provozovani webového obchodu by
se stalo nevyhodnym ve chvili, kdy by hodnota denniho priimérného denniho zisku klesla

pod 500 K¢ za den, nebot’ ROI nizsi 100% a méné znamena ztrétu.

b) Metoda doby navratnosti

t= Daklady na investici (2)
ro¢ni cash flow

Metoda doby navratnosti investice podava informaci, za jak dlouho se investice vrati, resp.
za jak dlouho se kapitalové vydaje na investici vyrovnaji s piijmy plynoucimi z investice.
Cim krat3i je tato doba, tim je investice vyhodn&jsi, pfi¢emz plati, ze doba navratnosti musi

byt kratSi nez doba Zivotnosti investice.
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2.3.2 Dynamické metody

a) Cista sou¢asna hodnota — NPV (Net PresentValue)

r
FCF,
NPV = ), ——+x -JKV 3)
& (1+R)
N 1
KV = tzﬂ Kq a+R’ (4)

Cista soucasna hodnota ve svém principu udava, jaky je rozdil mezi sou¢asnou hodnotou
vSech o¢ekavanych budoucich penéznich piijma z projektu a hodnotou udavajici velikost
kapitalovych vydaja projektu. Ty mohou byt vynaloZzeny bud’ jednorazove, pak mluvime o
tzv. jednorazovych kapitalovych vydajich JKV, nebo postupné v né€kolika po sobé
nasledujicich letech, kdy jednotlivé kapitalové vydaje v letech K;, musi byt diskontovany
(viz vzorec 4), ¢imz ziskdme soucasnou hodnotu celkovych kapitdlovych vydaji KV,
piicemZz n jsou jednotliva 1éta projektu a N je celkovy pocet let projektu. Vysledna
soucasna hodnota projektu NPV vyplyvajici ze vzorce, kde FCFt jsou volné finan¢ni toky
v jednotlivych letech provozu, T je doba Zivotnosti projektu, R je naklad kapitélu, je
interpretovana jako vyhodna pokud je vétsi nebo rovna nule. A naopak projekt je zamitnut
V pfipadé, Ze je Cista soucasna hodnota mensi nez nula (DluhoSova, 2010). Velikost Cisté
soucasné hodnoty je znacnou mérou ovlivnéna i1 vysi pozadované vynosnosti kapitalu R.

Cim je tato hodnota vys$i, tim je soucasnd hodnota nizsi a naopak.

Mezi dalsi vyuZivané dynamické metody hodnoceni fadime vnitini vynosové procento a

index ziskovosti.

2.3.3 Alternativni kritéria hodnoceni

Investicni projekty, ale nemusi byt vzdy zkoumdny pouze klasickymi statickymi ¢i
dynamickymi metodami. Na projekty Ize nahliZet i z jinych hledisek. Jejich hodnoceni

muze byt provadéno na zdklad¢ efektl z investi¢nich projektd. Jednd se hned o nékolik
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Kritérii, ktera sice nelze vzdy povazovat za ekonomicky nejvyhodné;si, ale mnohdy se
jedna o kritéria pfinasejici podniku nejvétsi ptinos s ohledem jak na kratkodobé, tak i

dlouhodobé cile podniku. Mezi alternativni kritéria hodnoceni fadime:

a) nakladova kritéria
b) ziskova kritéria

U nékladovych kritérii se za vysledny efekt investovani povazuje ocCekavand uspora
nakladi a to jak ndkladi investi¢nich, tak 1 ndklada zajist'ujici provozni fungovani projektu
tzv. provozni naklady. Hodnoticim kritériem musi byt oba typy nakladi, nebot’ se mohou
vyskytnout situace, kdy porovnavame dva stejné nakladné projekty, jeden z nich ma vyssi
vstupni néklady investice a niZsi provozni naklady, zatimco v druhém piipadé jsou vstupni
investi¢ni naklady minimalni, zatimco provozni naklady jsou vysoké. Vysledné sniZeni
naklad musi byt hodnoceno ve vSech podnikovych oblastech. Vyznamna uspora nékladii

pak miiZze v dnesnim globalnim svété znamenat vysokou konkurenéni vyhodu.

Pouziti n&kladovych kritérii Ize fakticky vyuZit pouze pro hodnoceni projektt, které
zohlediluji stejny rozsah produkce a stejné realiza¢ni ceny, aby vysledné hodnoty nemohly
byt zkresleny vlivem vysSiho ¢i nizSiho zisku, ktery je vytvaren diky vysSimu objemu

produkce ¢i z divodu rostoucich ¢i klesajicich realiza¢nich cen.

Efektem hodnoceni projektii na bazi zisku je chapan ocekavany ucetni zisk. Mlze se jednat
o nékterou z variant zisku, at’ uz se jedna o formu hrubého ¢i Cistého zisku. Nespornou
vyhodou tohoto kritéria je snadnd dostupnost téetnich dat zohlednujici (oproti predchozi
variant¢) 1 objem realizované produkce. Pfi hodnoceni efektivnosti projekti pomoci
ucetniho zisku je nutné vzit v avahu také moznost zkresleni vysledkli vlivem odpisové
politiky. Z uéetniho pohledu odpis nepiestavuje penézni vydaj, ale pouze néklad. Udetni
zisk tak muze byt ovlivnén vysi odpisi, proto 1ze volbou odpisové politiky do urcité miry

zkreslit efektivnost hodnocenou pouze ziskovym kritériem (Valach, 2010).
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3. Vznik a vyznam vyvoje na zakazku

Vznik vyvoje na zakazku je spojen s dobou, kdy si podniky zacali uvédomovat, Ze v cesté
za Uspéchem je tfeba nejen s konkurenci bojovat, ale i spolupracovat. Zjistilo se, Ze volné
spojeni za ucelem sledovani spole¢ného zajmu, piinasi kladné vysledky, aniz by byla
ohroZzena konkurenceschopnost kooperujicich podniki, coZ odstartovalo éru zakladani

strategickych alianci.

Pocatecnich diivodl pro vznik aliance I1ze jmenovat hned nékolik. Spoluprace mohla byt
sméfFovana na vytvoreni silnéjsi pozice pro vyjednavani s riznymi subjekty (s dodavateli,
s bankami ¢i stdtem), mensi firmy volného spojeni vyuzivaly jako prostfedek pro expanzi
na zahrani¢ni trhy, ovS§em nejvyznamnéjSim a nejsilnéjSim diivodem vzniku lze spatfovat
v moznosti vyuzit kooperace podniktt k vyznamné redukci nakladt, a to zejména u

podniku ve stejnych nebo piibuznych oborech.

Zakladani strategickych alianci se stalo trendem v odvétvi automobilového primyslu, kde
se jednotlivé automobilky sdruzovali do riznych koncernti ¢i holdingt a jejich spoluprace

byla koncentrovana na hledani synergii také v oblasti vyzkumu a vyvoje.

Vyvoj na zakdzku® (zkratkou AE) je vysledkem tohoto snazeni. Predstavuje prostiedek
respektive formu umoznujici vyuziti synergii v oblasti vyzkumu a vyvoje s primarnim
cilem zajistit redukci nakladt. Pojem vyvoj na zakdzku je v podminkach koncernu
Volkswagen Group uzivan pro oznaceni Cinnosti, kdy jedna automobilova znacka
provadéni rizné vyvojové prace pro jinou automobilovou znacku (¢i znacky) uvnitt

koncernu.

%Pochazi z némeckého slova »Auftragsentwicklung*
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3.1  Vyznam strategickych alianci v oblasti vyzkumu a vyvoje

Vyznam strategickych alianci ve firemni sféfe den ode dne roste. Rtizné formy kooperace
vedou z dlouhodobého hlediska k zajisténi novych potenciali podnikd. Jejich vyznam
spo¢iva ve vzijemném vyuziti silnych stranek a jejich prevedeni na spolecnou vyhodu,
pomoci ktere firmy podilejici se na alianci zajistuji své budouci potieby. Navenek vSak

v daném odvétvi dale ptisobi jako rivalové (konkurence).

Svoleni ke vstupu do strategické aliance je jakou si povolenkou vzajemné zavislosti
partnert, které by mélo byt postaveno na uréité urovni davéry s myslenkou vyuzit jeden

druhého k dosazeni vyssich cilu.
Strategické aliance sleduji v oblasti vyvoje a vyzkumu tyto cile:

e Redukce doby vyvoje (time to market)
e Vzajemné udeni se
e Degrese nakladi

e Redukce rizika vyzkumu a vyvoje (Eschenbach, 2004)

Mezi formy strategickych alianci lze zatadit trust, joint-venture, zajmove sdruzeni

pravnickych osob, koncern, holding, syndikat, kartel a konsorcium.

V odvétvi automobilového prumyslu ma spojeni obvykle charakter koncernu ¢i holdingu.
Existuji 1 strategicka partnerstvi na béazi majetkové ucCasti, kterd jsou bézna praveé
V automobilovém prumyslu. Pfikladem je jiz zminovany Volkswagen Group, nebot
s automobilovou znackou Porsche vlastni navzdjem cast svych akcii a spolecné

spolupracuji na vyvoji a dodavkach nékterych automobilovych komponent.

3.2 Strategické partnerstvi koncernu Volkswagen Group a spole¢nosti

Skoda Auto, a.s.

Automobilka Skoda Auto (dale jen Skoda) vznikla jiz pred vice nez sto lety v roce 1895,

kdy zakladatelé Vaclav Laurin a Vaclav Klement zaloZili maly podnik na vyrobu jizdnich
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kol. O 10 let pozdgji podnik zacal vyrabét prvni automobil. Od té doby ubé¢hla fada let a

spole¢nost se stala nejveétsim ceskym producentem automobili.

Pocatek strategického partnerstvi mezi Skoda Auto a koncernem Volkswagen Group se
datuje na rok 1991, kdy koncern Volkswagen Group piebira jednatficeti procentni podil
této spolecnosti. Skoda se tak fadi v potadi jako &tvrta znacka koncernu vedle Audi, Seatu
a Volkswagenu. V roce 2000 koncern Volkswagen odkupuje posledni ¢ast spole¢nosti

Skoda Auto a stava se tak jedinym vlastnikem.

Aby mohl koncern naplno vyuzit vysokého potencialu spole¢nosti, muselo nejprve dojit
k rozvoji a modernizaci zavodu. V roce 1994, tfi roky po vstupu Skoda Auto pod kiidla
Volkswagenu, se zatal vyrabét model Skoda Felicia, ktery dodnes zistal symbolem
pocatkil tohoto partnerstvi. Vyznamnéjsi spoluprace v oblasti vyvoje a vyzkumu se zacala
datovat az od modelu Skoda Octavia |. generace, ktery byl na trh uveden v roce 1996.
Jedna se o prvni model vozu znagky Skoda Auto, ktery sdili platformu* s oznatenim PQ34
s ostatnimi znackami koncernu. Vyvojaii Skoda Auto kooperovali na vyvoji tohoto modelu
nékolik let pfed jejim uvedenim. Hlavnim cilem vSech ¢tyi znacek bylo snizit celkové
néklady na vyvoj a ziskat tak konkurencni vyhodu na automobilovém trhu. Tento zamér se
uspésné povedl a koncern piedstavil na trh 4 vozy, které byly postaveny na stejné
platformé¢ - Octavia 1. generace, Golf IV. generace, Audi A3 a Seat Toledo.
V nésledujicich letech doSlo k prohloubeni dalSi spoluprace, jejimz vysledkem byla nova,
lepsi platforma s oznadenim PQ35. Ta se miZe pysnit rozsahlejsim vyuzitim (Skoda
Octavia Il. generace, Skoda Yeti, VW Golf V a VI. Generace, VW Touran a mnoho
dal3ich). Znacka Skoda Auto se na vyvoji této platformy podilela ve vét§im rozsahu nez u
predchozi platformy. Diky tomu se Skodé podafilo prosadit vice prvki, které charakterizuji
zna¢ku, coz umoziovalo snadnéjsi aplikaci této platformy na modely Skoda. VyuZiti
platforem PQ34 a PQ35 bylo vSak stidle omezeno na zafazeni vozu do urcitého
automobilového segmentu (tfida A, B, C, D, malé vozy AO apod.). Proto veSkera

koncentrace smétfovala k vyvinuti nové platformy, kterd by byla pouZzitelnd napfiic

*Platforma = jednolity dil v oblasti podvozku, ktery tvofi zdkladnu pro stavbu celého vozu.
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automobilovymi segmenty. Vyvinutim zcela nové platformy MQB (ModularerQuer
Baukaseten) byla dovrSena mnohalet4 spoluprace koncernovych vyvojati a Skoda se stala
spolecné¢ s ostatnimi znaCkami koncernu prikopnikem novodobé stavebnicové

architektury.
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4. Vyvoj na zakazku v podminkéch koncernu Volkswagen

Diplomova prace je zamé&fena na zkoumani efektivnosti koncernového vyvoje na zakazku
v podminkach spoleénosti Skoda Auto. Pro celkové uchopeni problematiky je nutné
doplnit, Ze automobilka pracuje na celé fad¢ projektl, které se daji shrnout jako domaci
projekty, pfi¢emz vyvoj na zakézku respektive projekty vyvoje na zakdzku tvofii jakysi
dopln¢k k témto projektim. V zasadé netvoii hlavni jadro ¢innosti technického vyvoje

Skoda Auto, kterym ziistava vyzkum a vyvoj modeli automobilky Skoda Auto.

V poéatcich vstupu Skoda Auto do koncernu Volkswagen neexistovaly Zadné projekty
vyvoje na zakazku smérem k automobilce Skoda. Bylo tomu spiSe naopak. Rok od roku
pak koncernovi vyvojafi u€ili ¢eské vyvojate svym dovednostem, dokud neziskali potiebné
know-how. Cesk4 automobilka se zadala aktivné podilet na provadéni celokoncernovych
projektu az v roce 1994 tj. tii roky po vstupu do koncernu. Nyni jsou projekty vyvoje na
zakazku, neboli prace, které provadi jedna automobilova znacka pro jinou automobilovou
znaCku (znacky) v koncernu, stale oblibengjsi a jejich objem v porovnani s doméacimi

projekty automobilky neustale roste.

Koncern Volkswagen Group se Vv soucasnosti nesklada pouze ze 4 vySe jmenovanych
znagek (Skoda Auto, Audi, Seat a Volkswagen), do koncernu patii také luxusni znacky
automobilli jako Porsche, Bugatti, Lamborghini, Bentley, z ¢asti koncern vlastni znacky
nékladnich automobilti Scania a MAN a v neposledni fad¢ pod koncern spada také italsky

vyrobce motocykli, Ducati.

Provadéné prace v rdmci vyvoje na zakazku lze pro prehlednost rozdélit do tii specifickych
skupin - testovani vyvojovych stavii, vyvoj automobilové komponenty a vyvoj modulu.
Jednotlive formy se od sebe odlisuji technickou a technologickou naro¢nosti, finan¢nim

objemem, ptipadné casovym horizontem.
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4.1 Testovani vyvojovych stavi

Koncentrace velkého mnozstvi znacek v koncernu Volkswagen Group skryvad obrovsky
potencial sdileni. Aby koncern docilil urc¢ité uspory nakladt, dochazi mimo jiné rovnéz ke
sdileni moderniho, velmi vyspélého vybaveni. Jak je vSeobecné znamo, investice do
vybaveni potifebného pro vyzkum a vyvoj kvalitnich automobild jsou velmi nakladné a

vystavba nékterych zkuseben je také prostorové a ¢asoveé narocna.

Koncern obvykle eviduje jednotlivé pozadavky ¢i potieby velkych investi¢nich celku
vSech znacek. O jejich realizaci je rozhodnuto z hlediska politickych a strategickych
aspektu, které vedou k vystavbé pouze omezeného mnozstvi zkuSeben sohledem na
vytizenost a efektivitu investice. Napiiklad EMV hala neboli zkuSebna pro testovani
elektromagnetické slucitelnosti vozu byla v minulosti vystavéna pouze u znacek
Volkswagen a Audi. Ostatni ¢lenové koncernu si zkuSebny pronajimaji. Tim je dosazeno
pIného vytiZeni a plati, Ze dalSi investice bude povolena aZ v piipad¢, kdy celkova kapacita

zkuSeben bude v ramci celého koncernu nedostate¢na.

Technicky vyvoj je zavisly na dodavkach prototypovych vzorkii od dodavatelt, proto ne
vzdy lze splnit plan tak, jak byl v poc¢atku definovan. Aby se automobilka vyvarovala
casovému zpozdéni projektli, musi hledat alternativni moznosti, jak zajistit potfebnou
kapacitu pro otestovani. Potencialem jsou zkuSebny dalSich koncernovych znacek a vyuziti

spoluprace pravé formou vyvoje na zakazku.

Aktivity v oblasti vyvoje a vyzkumu automobilovych znacek koncernu jsou zajistovany
pomoci vice nez 40.000 vyvojovych pracovnik podilejicich se na neustadlém zlepSeni
technologii a pohonnych jednotek vozi. Sdileni investic uvniti koncernu je aktualné
koncentrovano na pohonné jednotky a jejich vyraznou redukci emisi CO2 u novych
modelovych flotil, nebot’ se Evropska Unie zavazala Kk plnéni velmi nizkych emisnich
norem (Close-Up Media, 2013).

| automobilka Skoda Auto se vyznamné podili na sdileni investic v rimci koncernu a to
pravé v oblasti vyvoje agregatu. Na podzim roku 2014 zahdjila naptiklad provoz nové
vybudovaného Motorového centra. Jedna se 0 v potadi ¢tvrté nejveétsi centrum vyvoje
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agregatu v koncernu a jde celosvétoveé o jedno z nejmodernéjSich pracovist’ pro vyzkum a
vyvoj motori. Jeho vystavba stdla automobilku Skoda Auto spoleéné s koncernem
piiblizn€ 45 milioni Euro (KoiSova, 2014). Nova budova Motorového centra predstavuje
pro mladoboleslavskou automobilku vyznamny krok do budoucna, nebot’ zde vznikly
témef dvé desitky zkuSeben schopné testovat motory o vykonu az 400 kilowattii, budou se
zde provadét zkouSky jak sériovych motor, tak zkousky mimofadné vykonnych
pohonnych jednotek vyuzivanych v oblasti motorsportu. Skoda zde bude vyvijet motory
pro cely koncern s vyuzitelnosti na nejriznéjsich trzich svéta a to s pouzitim nejriaznéjsich
moznych paliv (Korbel, 2014). Pujde zejména o motory s vicebodovym vstiikovanim
(MPI) uréené pro trhy s méné piisnymi emisnimi normami, kde staty disponuji pouze méné

kvalitnimi palivy (Vokac, 2014).

Vyuziti vyvoje na zakdzku neni limitovdno pouze u finanén¢ naro¢nych celkt.
V technickém vyvoji Skoda Auto, ale i v dalsich automobilkach, probiha vyvoj n&kolika
modeli vozil v riznych automobilovych segmentech najednou. Z divodu tlaku na dodrzeni
planovanych c¢asovych milniki dochazi k situacim, kdy automobilka nema kapacity
Kk otestovani vSech potiebnych dili a komponent tak, aby byl dodrzen harmonogram
Vvyvoje vozu. Znacka proto hleda volné testovaci pracovisté opét formou vyvoje na
zakdzku. Nedostate¢né kapacity mohou byt zpisobeny mimo jiné také nedostatkem
pracovnich sil v pfipadé nahromadéni vyvojovych praci na n¢kolika projektech najednou.
Automobilka je pak postavena do situace, kdy se musi rozhodnout, zda najme novou
dodateénou pracovni silu, obvykle s minimalnimi zkuSenostmi, nebo zda pozada o pomoc

zkuSené testovaci pracovisté.

4.2  Vyvoj automobilové komponenty

Prace provadéné pro jiné znaCky uvniti koncernu mohou mit také podobu vyvoje
automobilové komponenty ¢i dilu jako celku. Rozhodujicim faktorem pro zadani vyvoje na

zakazku jsou v této kategorii naklady a know-how.

Technologie v oblasti elektriky a elektroniky vozu se v sou¢asné dob¢ rozvijeji milovymi

vvvvvv

kroky. Drzet tempo a vytvaret moderni, konkurenceschopné automobily je stale slozitéjsi.
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Vyvojovy pracovnici museji rozvijet své schopnosti a dovednosti a neustale se vzdélavat
ve své specializované oblasti. Vyvojem raznych turovni (variant) automobilovych
komponentt ziskavaji specialisté cenné zkusSenosti, které mohou vyuzit pii tvorbé inovaci.
Automobilky tvofici koncern Volkswagen Group resp. kazdé vyvojové centrum je
z ur¢itého hlediska zkusené¢jsi ve vyvoji urCité komponenty. Obvykle tyto zkuSenosti

plynnou z nékolikaletého piedvyvoje a pouceni se z piedchozich chyb a omyla.

Pokud si néktera automobilova znacka koncernu necha u jiné znacky vyvinout
automobilovou komponentu, neznamena to, Zze by to sama nedokazala. Cilem koncernu
jako celku je redukce nakladti a snahy neustale zvySovat konkurenceschopnost na vSech
dostupnych trzich tak, aby automobilka prodala co nejvétsi pocet vozi. Kompletni vyvoj
vramci AE je odrazem tohoto cile. Znalosti a zkuSenosti ve specializované oblasti se
mohou odrazit v daleko mensim poctu vyvojovych stavii, coz vede k redukci nakladt na
testovani. Otestovani funk¢nosti daného dilu je méné finan¢né, ale i ¢asové naro¢né, ¢imz
automobilka Setii nejen své naklady, ale i ¢as a sledovanim prub&hu vyvoje, uc¢enim se od
zkuSengjsiho, ziskava automobilka potfebné know-how, tak aby byla v budoucnu schopna

sama provést vyvoj bez zbytecnych vicendkladu.

Koncern Volkswagen Group prodavéa automobily svych znafek téméf do celého svéta.
Kazdd zemé¢ ¢i region se odliSuje svymi pozadavky a ocekavanimi, jak maji vozy
automobilek vypadat, 1isi se infrastruktura, klimatické podminky, zdkony dokonce i
tradice. Aby automobilky byly schopné uspokojit pozadavky trht, museji se dily
modifikovat dle potieb regioni. Jednd se o piizpisobeni dilu zdkonnym pozadavkim
konkrétniho trhu, o technickou ¢i designovou zménu, specifickou pro urcitou lokalitu.
Typickym ptikladem je jedna z nejdulezitéjSich ¢asti vozu tj. pohonna jednotka (motor,
agregat). Motory se piizpusobuji specifickym podminkam trhii ¢i regiont a to z divoda
napiiklad vyrazné odlisSnych klimatickych podminek (velké plusové ¢i minusove teploty,
vihkost), rozdilné kvality pohonnych hmot ¢i praSnosti a v neposledni fadé i odlisné
zakonné pozadavky (emisni normy apod.).
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4.3  Vyvoj modulu

vvvvvv

kroky spoleénosti Skoda Auto az k platformé MQB (ModularerQuerbaukasten). Jedna se o
zcela novy typ platformy se stavebnicovou architekturou, ktera nema vyuZiti pouze
v jednom automobilovém segmentu, jeji pfednosti je vyuZiti napii¢ vSemi automobilovymi

tfidami. Nova platforma totiz umoziiuje ménit rozvor i rozchod kol.

ModularerQuerbaukasten neboli MQB proto, Ze jiz neni tvofena jednolitym dilem, je
postavena ze specialnich dila (modult) viz obr. ¢. 2, jejichz ¢asti jsou unifikované po
znacky Skoda, VW, Seat a Audi. Tato technickd novinka pfinasi znackdm koncernu
vysokou variabilitu a moznost vyvinout dalSi modely daleko rychleji a efektivnéji nez

doposud.

Obrazek 2:Platforma vs. modul
Zdroj: Interni materialy Skoda Auto

Automobilovy dil v tomto ptipadé¢ délime na dvé casti - rozliSujeme ¢ast modulovou
a cast specifickou pro znacku. Modul je oznaceni pro tu ¢ast dilu, kterd je unifikovana a
vyvijena s cilem SirSiho uZiti v koncernu. Zbytek komponent dilu tvoti tzv. designovou
Cast. Ta je ptizpusobena specifikim znacky, tvoii image a design znacky. Komponenty
predstavujici ¢ast specifickou pro znacku predstavuji néco jako odlisujici prvek znacky tak,
aby byla zachovana moznost konkurence. Vyznam modult spoéiva v uspoie jednicovych
nakladt (vétsi objem dilt vede k vySSimu tlaku na dodavatele a k vyslednému snizeni

jednicové ceny dilu) a také ke snizeni nakladl na vyvoj.

Vyvoj kazdeho jednotliveho modulu je zadavan pouze jedné kompetentni znacce, ta byva
oznacovana jako hlavni vyvojar. Ostatni znacky koncernu specifikuji své pozadavky, které

je hlavni vyvojat nucen zohlednit pii tvorb¢é konceptu daného dilu. Jednotlivé poZadavky
40



Financovani projektii vyvoje na zakazku v podminkach Skoda Auto Bc. Martina Najmanova

se diskutuji a jsou zohlednény az na zakladé dohod o uskute¢nitelnosti a mozném vyuziti

ostatnimi znackami.

Tento typ vyvoje je v praxi oznacovan také jako vyvoj na zakazku. Hlavni vyvojat ziskava
od ostatnich znacek koncernu potfebnou zodpovédnost a financni prosttedky nutné
k Gspésnému vyvoji daného dilu. Vyvoj modulu kopiruje stejny princip jako v piedchozich
formach. Hlavni vyvojai provadi potfebné prace spojené svyvojem, ostatni koncernovi
uzivatelé modulu za tyto ¢innosti plati. Rozdil oproti pfedchozim dvéma typim vyvoje na
zakadzku (testovani vyvojovych stavl, vyvoj automobilové komponenty) spoéiva ve
vlastnich zajmech na provadéném vyvoji. U ptedchozich forem vyvoje na zakazku bylo
zakladem provedeni potfebnych praci at’ uz v oblasti testovani ¢i vyvoje komponent pouze

na prani zadavatele prakticky bez uzitecnosti pro znacku, provadéjici vykony.

Vyvoj modulu je prestizni zaleZitosti, ktera je spojena s projevenou divérou ostatnich
automobilek ve vyvojové centrum. Pokud automobilka Skoda Auto ziska kompetence
K vyvoji modulu uréitého dilu je povinna modul vyvinout tak, aby byl plné funkéni ve
vSech ostatnich znackach. Vyvoj dilu jedinou znackou piinasi urcity narist vyvojovych
nakladt v podobé nutnosti implementace poZzadovanych funkci ostatnich znacek a jejich
otestovani. Tento nartist se mize pohybovat v iadu od 10 aZz do 30 % nakladd. Uspora
vyvolana vyuzitim jediného vyvojce spociva v pomérovém déleni celkové sumy nakladt
mezi znacky, které o dany modul jevi zajem. Objem finan¢nich prostiedku potiebnych pro
vyvoj modulu se pohybuje v iadech milioni EUR, diky tomu je uskuteénéna uspora

Vv oblasti vyvojovych nakladi znacna.

Mezi dal$i nespornou vyhodu vyvoje modulu patéi prohloubeni technickych a
technologickych znalosti v oblasti vyvoje konkrétniho dilu. Know-how a zkuSenosti
ziskané béhem nékolika letych praci na projektu byvaji odrazovym mistkem pro ruzné
optimalizace provadéné na domacich projektech automobilek, diky ¢emuz dochéazi

k odbouravani vicenakladu spojenych s vétSim mnozstvim vyvojovych stavi.
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4.4  Vyvojové kompetence oddéleni elektriky, elektroniky a servis

V automobilce Skoda Auto v oddéleni Vyvoje elektriky, elektroniky a servis miZeme
jednotlivé kontrakty vyvoje na zakazku seskupit do né€kolika skupin. Nejcastéji se projekty
sleduji v zavislosti na tom, kdo je zadavatelem projektu. U vyvojovych ¢innosti typu
testovani vyvojovych stavl ¢i vyvoj automobilové komponenty jsou v poslednich nékolika
letech zadavatelem projektt nejCastéji matetsky Volkswagen, Seat a Volkswagen Shanghai
neboli SVW (Cina). Vyvoj modulu uréité komponenty je rozhodnutim nékolika znadek,
které maji zajem o jeho uZiti ve svych vozech. Lze tedy konstatovat, Ze se jedna o projekt
Sirsiho uZiti, kde skute¢ny zadavatel neni znam, a proto jsou projekty sledovany jednoduse

jako modulové.

Vzhledem ktomu, 7e se pohybujeme v oblasti vyvoje automobilti Skoda, aktualné
probihajici projekty jsou stdle v utajeni a jejich podrobnosti nesmi byt zvefejnény. Z tohoto
duvodu budou vyvojové kompetence oblasti vyvoje elektriky, elektroniky specifikovany
bez ohledu na model, ke kterému se projekt vztahuje, a nebudou zvetfejnény zadné detailni

informace o prabchu projektt.

Automobilka Volkswagen (dale jen VW) je povaZovana za ,,matku* koncernu. Vlastni
daleko vétsi a rozsahlejsi vyvojové centrum nez Skoda Auto. Piesto existuji aktivity, které
si automobilka nechava provést pravé u vyvojového centra Skoda Auto. Projekty jsou
zaméfeny pfevazné na vyvoj €i Upravy softwaru motorovych fidicich jednotek u rtiznych
typtl agregattl. Skoda Auto je tradiéné spojena s vyvojem a vyrobou pravé motori. Je to
dano historicky, nebot” mladoboleslavska automobilka vyrabi motory jiz od roku 1899.
Vyvojové centrum se tak dnes mize pySnit Spickovym know-how, diky kterému ziskava
projekty vyvoje na zakdzku v oblasti motord. V poslednich nékolika letech pracovali
vyvojafi v oblasti elektriky na vyvoji softwaru motorovych fidicich jednotek fady motort
EA 111. Tento vyvoj byl uspé$né ukoncen a nyni se podileji na dalSim vyvoji motort,
tentokrat ale nové rady EA211. Projekty od VW se netykaji pouze vyvoje softwaru
motorovych fidicich jednotek, ale také zmén jiz vyvinutého softwaru. Projekty jsou reakci

na nove¢ platné zadkony ¢i normy napt. ptechod na ptisnéjsi emisni normu EUG.
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Mateisky Volkswagen zadava technickému vyvoji Skoda Auto i wvyvoj jinych
elektronickych komponent. V minulych letech byly projekty koncentrovany na vyvoj

jednoduché verze radia uréeného pro trh Cina a vyvoj BFM pro model vozu Volkswagen

V oblasti vyvoje spolupracuje Skoda Auto také s koncernovou znackou SEAT. Né&které
vozy znacky Seat jsou postaveny na stejné platformé, architektura voza je tudiz velmi
podobna. Tento fakt piedurcuje moznost vyuziti riznych druhl synergii pii probihajicim
VyVoji v obou vyvojovych centrech. Skoda Auto diky tomu v minulosti ziskala kontrakty
na vyvoj raznych elektronickych komponent zejména v oblasti osvétleni vozu (piedni
svétla, zadni svétla, ambientni osvétleni, osvétleni SPZ), ziskala také kompetence k vyvoji
a upravé dili na specifické variant¢ modelu Seat (neboli specialni ¢i limitovana edice
modelu vozu) a také kompetence k provedeni ¢innosti spojenych s vyvojem nékterych

asistencnich systémil uréenych pro rizné modely znacky Seat.

Dalsi skupinou zakazek jsou kontrakty od Volkswagen Shanghai. Cina je specificka tim, Ze
pro dovoz zboZi a sluzeb méa nastavena tvrda cla. Pro dovoz kompletniho automobilu je
stanoveno clo ve vysi 25 %, zatiZeni spolu se spotiebni dani a sazbou dané z pridané
hodnoty miize byt az 65 % (Businessinfo, 2014). ProtoZe je trh Cina pro automobilovy
primysl velmi atraktivni lokalitou, automobilka Skoda Auto se podilela na vystavbé dvou
vyrobnich zavodt na uzemi Cinské lidové republiky — Shanghai a Yizheng. Pro vyrobu
modeli vozi Skoda Auto se V téchto vyrobnich zavodech pouzivaji lokalizované dily. Jde
o dily, které jsou koncep¢éné totozné s dily pro ostatni trhy, ale jsou vyvijeny a dodavany
¢inskymi dodavateli nikoliv evropskymi. A protoze za vyvoj jednotlivych komponent vozu
jsou zodpoveédni mladoboleslavsti vyvojati, ziskavaji od SVW kontrakty, v ramci kterych
doprovazeji a kontroluji probihajici vyvoj lokalizovanych dil. Jde o celou skalu dili od
ruznych tladitek po klimatronik, asisten¢ni systémy, panel piistroji, kompletni osvétleni
vozu (piedni svétla, zadni svétla, osvétleni SPZ, mlhovka), stérace, airbagy, kabelové

svazky atd.

Existuji ale 1 jiné projekty, které se vyskytuji nepravidelné€, a proto jsou sledovany jako
zvI&stni skupina. Jednd se o kontrakty, které jsou vysledkem problémi s vyvojovymi
dodavateli. Ti nedodrZi plan postupu vyvojovych praci a automobilce Skoda vzniknout

dodate¢né neplanované naklady, které dodavatel musi firm¢ uhradit. Je patrné, ze tento typ
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kontaktt patfi do zvlastni skupiny, nebot’ neni uzaviran se znackami uvnitt koncernu a ani
negeneruje zadny zisk, jde pouze o formu uhrady nédkladd, které vznikly vinou dodavatele.
Odde¢leni Vyvoje elektriky, elektroniky a servis provadi mimo jine také projekty pro
vysoké Skoly ¢i dodavatele nominované statem. Tyto projekty jsou financovany
formou dotaci at’ uz z CR nebo z EU. Aktualné kooperuje technicky vyvoj Skoda Auto
s Technologickou agenturou Ceské republiky, ktera se vramci projektu ,,Centrum
kompetence automobilového primyslu Josefa Bozka* pokousi vice propojit vysoké skoly
s velkymi pramyslovymi podniky. Cilem je vyuzit know-how studentd a jejich badani
implementovat a ovéfit v realném prostiedi napf. pravé v technickém vyvoj automobilky
Skoda Auto.

Oddéleni Vyvoje elektriky, elektroniky a servis je Vv poslednich nékolika letech
zodpovédné za vyvoj jediného modulu - zékladniho radia. Jiz v minulosti si Skoda
vyzkouSela vyvoj jednoduché verze radia, které se v koncernu osvédcilo. KdyZ se vypsalo
vybérové fizeni na vyvoj modulu zakladniho radia, automobilka se nevahala ptihlésit.
Pozitivni reference a ziskané know-how pomohly automobilce ziskat kontrakt na vyvoj
modulu a od té doby jiZ vyviji nékolikatou generaci. Modulovy projekt je pro automobilku
Skoda duleZity, nebot’ se jedna o nejrozsihlej§i kontakt ze vSech projekti AE a jeho
neuspéch by poskodil dobre jméno technického vyvoje automobilky a mohl by mit zna¢ny

dopad na celkovy objem a mnoZstvi zakdzek v ramci vyvoje na zakdzku. Naopak jeho

vvvvvv
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5. Kalkulace a tridéni nakladi na vyvoj

Aby mohlo dojit k detailnimu sledovani nakladt spojenych s vyvojovymi zakazkami, je
nutné nejprve rozélenit podnikatelskou jednotku na mensi celky, tzv. hospodatské utvary.
V technickém vyvoji automobilky Skoda Auto jsou tyto hospodaiské utvary odrazem
aktualni organizacni struktury. Jsou nazyvany spojenim nékolika pismen s ohledem na
rozdilné oblasti vyvojovych kompetenci. Vyzkum a vyvoj ve Skoda Auto je oznadovan
jako oblast ,, T, ktera se dale ¢leni na nékolik specifickych vyvojovych celkt, kdy kazdy
tento specifickych celek tvofi jedno hospodaiské stiedisko, které je formalné oznaeno
dvéma pismeny. Pro potieby sledovani nakladi maji hospodaiska stiediska specidlni
oznaceni skladajici se z kombinace tii ¢islic. Jednotliva hospodaiska stiediska se dale ¢leni
na mensi podoblasti, nazyvané jako nakladova stiediska. Ta jsou oznacena Ctyifmi
Cislicemi, pfi¢emz prvni tii jsou shodna s oznacenim hospodaiského stiediska, pod které

nakladové stiedisko vécné spada.

V néasledujicich kapitolach bude vyvoj na zakazku koncentrovan na jedno z deviti hlavnich
oblasti technického vyvoje automobilky Skoda Auto - na oddéleni Vyvoje elektriky,
elektroniky a servis (vedle oddéleni Koncepéniho vyvoje, Designu, Vyvoje konstrukce
vozu, Vyvoje podvozku a agregatu, Vyvoje celého vozu, Motorsportu, Technického vedeni
projektii, Planovani a koordinace). Odd¢leni, které ma ve své kompetenci vyvoj kompletni
elektriky a elektroniky vozu, je v organizacni struktufe zna¢eno dvéma pismeny, TM* a
jako hospodarské stiedisko nese nazev 608. Pro detailnéjsi sledovani naklada je oddeleni
TM dale ¢lenéno dle organizacni struktury na nékolik ndkladovych stredisek a to 6081 pro
TM a TM/3, 6082 pro TMB, 6083 pro TMI, 6084 pro TMB, 6085 pro TML, 6086 pro
TM/1.

ProtoZe bylo nutné sledovat naklady spojené s vyvojem na zakazku mimo bé&Znou ¢innost
odd¢leni, muselo jiz v minulosti pro tyto Géely vzniknout zcela nové nakladové stiedisko,
v technickém vyvoji nazyvané jako fiktivni nakladové stfedisko. Jeho oznaceni je
kombinace 4 ¢isel, pficemz prvni téi se shoduji s ozna¢enim hospodaiského stiediska a

posledni je vzdy cislo 9. Pro oddéleni TM resp. hospodaiské stredisko S608 se tedy vzil
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ndzev 6089. Obdobné jsou tyto fiktivni nakladova stiediska znacena i v dalSich

vyvojovych oblastech.

Jejich hlavnim smyslem je zachycovat veSkeré néklady spojené se zakdzkovym vyvojem
za celé oddéleni Vyvoje elektriky, elektroniky a servis (bez ohledu na to, do kterého
z TMx oddéleni naklady skuteéné vécné spadaji) tak, aby nebyla zbyte¢né zatéZzovana
skutecnd nakladové stiediska, ktera zachycuji stav a cCerpani financnich prostredki

,,domacich* projekt automobilky Skoda Auto.

5.1  Projekt a projektové naklady

Bézny uzivatel automobill si pod pojmem vyvojovy projekt predstavi uplné novy model
vozu. Skutecnost je ale takova, ze automobilky vyvijeji celou fadu projekti. Jako vyvojovy
projekt mize byt oznacen nejen novy model vozu, ale i jeho modifikace pro specificky
automobilovy trh (Cina, Rusko apod.). Vyvojovym projektem zna¢ime i vyvoj specifické
automobilové komponenty, piipadné jeji modifikaci pro jiny automobilovy trh.
Vyvojovym projektem pro ucely vyvoje na zakazku mize byt také znaceno provedeni
urcitého typu zkousek pro zadavatele. Ve své podstaté se tedy jedna o ruzné technicky
vymezené celky, které Citaji Cinnosti spojené svyvojem od malé automobilové

komponenty az po vyvoj upln€ nového modelu vozu.

Vyvojové projekty jsou dale ¢lenény na mensi dilce, nazyvané zakazky. Divodem ¢lenéni
projektii na zakazky je pravé existence rozséhlych ¢innosti u jednoho projektu, naptiklad
zminovany vyvoj Upln€ nového modelu vozu. Zakazky pak predstavuji mensi celky, které
je nutné z pohledu nakladu sledovat zvlast tak, aby bylo umoznéno skuteéné vynalozené
néaklady porovnavat s budoucimi projekty. V oblasti vyvoje elektriky a elektroniky vozu se
jako nejb&znéjsi samostatné zakdzky vyskytuji Cinnosti jako napiiklad vyvoj svazka
elektrické instalace, vyvoj piednich svétel, vyvoj zadnich svétel, vyvoj asistencnich
systému, vyvoj klimatroniku, vyvoj centralni fidici jednotky BCM, vyvoj navigace apod.
Jako zakazka muze byt znaCena také konkrétni cinnost souvisejici s vyvojem urcité
automobilové komponenty, napf. u radia mize byt jako zakazka specifikovana zména
softwaru ¢i zména displaye apod. Kazda zakazka ma své Ciselné oznaceni, které uzivatelé
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pouzivaji pro potfeby navadéni nakladt v elektronickych systémech Skoda Auto. Jde o

osmimistné ¢islo zacinajici ¢islicemi 400 XxXXxX.

V oblasti vyvoje a vyzkumu rozliSujeme tfi zékladni skupiny nakladi — projektové
naklady, rezijni naklady a investi¢ni naklady. Pro kazdou z téchto skupin naklada plati jina

pravidla, proto Ize finan¢ni prostiedky pouZzit pouze na normami specifikované pripady.

Investi¢ni naklady jsou néklady spojené s poifizenim novych stroji a zatizeni, bez kterych
by nebylo v silach konstruktérii vyvinout novy automobil. Jedna se o rtizné testovaci stavy,
Klimakomory, vétsi naradi, diagnosticky a méfici software a dalSi cela fada modernich
ptistroju, které pomahaji automobilce udrzet krok s konkurenci a vyvijet automobily dle

aktualnich trendu na trhu.

ReZijni ndklady se od projektovych nakladd 1isi tim, Ze je nelze piimo pfifadit ke
konkrétnimu projektu a svym charakterem nepievysuji dobu pouzitelnosti vétsi neZ jeden
rok. Jedna se o celou Skalu nakladi od kancelatského vybaveni, pfes nakup chemickych
prostiedki (lepidla, Cistici pény atd.), drobného naradi, pies naklady na dalsi vzdélavani
zaméstnancii ¢i naklady spojené s uzivanim sluzebnich vozidel az po néklady na IT
spotiebni material. Vzhledem k rozsahu tchto nakladti vznikl ve Skoda Auto seznam
druhti naklada (viz ptiloha A), ve kteréem bylo ke kazdemu druhu rezijniho nakladu
piifazeno specifické Ciselné konto, které je stejné jako v ptipadé zakazek vyuzivano pii
navadéni danych nakladu v elektronickych systémech. Zvlastnim typem rezijnich naklada
jsou néklady na sluzebni cesty. Do této kategorie spadaji ceny letenek, ubytovani,
parkovné, pohonné hmoty a naklady na stravné a kapesné poskytované firmou na dobu

trvani sluzebni cesty.

Projektové (vyvojové) ndklady jsou takové naklady, které lze piimo ptifadit k danému
projektu a vécné souvisi s provadénymi cinnostmi. Pfed zahajenim a schvalenim
jednotlivych vyvojovych projektii musi byt nejprve proveden kvalifikovany odhad zdroju,

potiebnych k realizaci projektu (formulé pro odhad viz ptiloha B).

Do zdrojti resp. vyvojovych ndkladi zahrnujeme:
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e Personalni naklady,

e Material (sériové dily, prototypové dily),
e Spoluprace s koncernem Volkswagen,

e Externi kooperace,

e Vyvoj u dodavatele.

Realizace jednotlivych vyvojovych projekti je Vv zodpovédnosti interniho personalu
daného hospodaiského stiediska. RozliSujeme dvé rozdilné skupiny personalu a to délnické
a technické pozice, které se od sebe navzajem lisi hodinovou sazbou za provedenou préci.
Pro Ucely odhadia vyvojovych nakladd jednotlivy koordinatofi stanovuji predpokladany
rozsah hodin na zdklad¢ predchozich zkuSenosti. Odhadovany pocet hodin je nasledné
pronasoben hodinovou sazbou a vysledna hodnota se zapocitava jako soucast celkového

odhadu naklada projektu.

Ostatni zdroje souhrnné zna¢ime jako externi naklady, nebot’ s vyjimkou odbéru ze sériové
vyroby se jedna o material nebo Cinnosti zadavané externim subjektim. Pro tyto zdroje se
v ckonomické sféfe technického vyvoje vzil nazev ,SGK* znémeckého slova
Sachgemeinkosten. V ramci fizeni jednotlivych projektd dochazi ke sledovani SGK jako
souhrnné ¢astky. Pro detailni piehled ziskanych zdroji a jejich Cerpani se SGK dale
rozpadaji do nékolika kont - materidl, kooperace, vyvoj u dodavatele a spoluprace
s koncernem Volkswagen (déle jen VW).

Do kategorie nakladti na materiél spadaji dily ze sériové vyroby, prototypové dily a dalsi
specifické dily ¢i jejich komponenty. Nakup raznych typu dila patii ke kazdodenni ¢innosti
vyvojového pracovnika. Dily jsou potiebné k provadéni raznych typa zkousek, k vyvoji
nového dilu nebo za tcéelem inovace. Bézné¢ funguji také jako nahradni dily za jiz
opotfebené nebo znicené pii provadénych jizdach. Ceny dili se pravidelné meéni, jsou
zavislé na cenach zakladnich surovin a jejich vySe je ovliviiovana pohyblivym ménovym
kurzem. Vyvojovi pracovnici naklady na materidl odhaduji stejné jako v pifedchozim
piipadé na zaklad¢é zkuSenosti tj. expertnim odhadem. Jejich odhad byva ¢asto neptesny.
Nejsou schopni jiz v pocatcich projektu predvidat vyvoj cen na trhu, ani pfesny pocet

potiebnych dild, ktery je zavisly na prubéhu daného projektu (nékdy se dafi 1épe, nékdy
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hiife). Z tohoto divodu je nutné pii odhadu nakladt na materiél brat v uvahu ur¢itou miru
rizika a tu pfipocist k vyslednému odhadu. Nej¢astéji pouzivana hodnota miry rizika byva
10 az 15 %.

Piestoze firma Skoda Auto neustéle investuje finanéni prostiedky do vybaveni technického
vyvoje, neni Vv jejich silach zajistit vSechny potiebné laboratorni piistroje a vybaveni.
Mnohdy to neni ani jejim cilem, nebot vytizenost pfistroji by byla jen velmi mala.
Zkousky, na které nedisponuje technicky vyvoj potiebnym vybavenim ¢i zazemim, zadava
externim subjektim. Externi subjekty jsou vyhledavany takeé v piipadé nedostateéné
kapacity pottebné k provedeni testd rizného charakteru. Vzniklé vyvojové naklady spadaji
do kategorie externi kooperace, ktera piedstavuje dalSi skupinu nakladu spadajici pod
SGK. Tuto skupinu Ize obecné¢ charakterizovat jako naklady za provedené externi prace.
Mimo vySe uvedené, spadaji charakterem do této skupiny nakladt také homologace. Jedna
se 0 osvéd&eni vydané povéfenymi laboratotemi v Cechach i v zahraniéi, Ze vyrobky &i

dily Ize uvést na trh, respektive Ze spliuji zakonné pozadavky.

Pokud technicky vyvoj nema dostatené zazemi nebo vybaveni pro vykonani testl ¢i
méfeni, mize se kromé externich subjektd obratit také na ostatni znacky z koncernu
s zadosti o pronajem téchto zafizeni. Piislusné naklady jsou evidovany jako spolupréace

s koncernem Volkswagen.

Za zminku stoji i naklady na vyvoj u dodavatele. Skoda auto sijednotlivé dily &i
komponenty nevyviji sama, jejich vyvojem je povéien dodavatel nominovany nakupem na
zakladé technické specifikace. Obvykle se jedna o nékolikalety vyvoj, ktery s sebou piinasi
vysoké vyvojové naklady. Ukolem konstruktéra je monitorovat probihajici vyvojové prace,
pravideln¢ testovat a provadét méteni prototypovych vzorka. V piipadé€, Ze vlastnosti ¢i
parametry dilu neodpovidaji technické specifikaci, konstruktér je povinen upozornit
dodavatele, aby sjednal napravu. Vyse nakladi na vyvoj dilu se zpravidla béhem pribéhu
vyhodnocovani odhadu komunikuje s dodavateli, diky tomu byva vysledny odhad bez
vétsich odchylek. Pokud jiz podobny vyvoj ve Skoda Auto probihal, jako odhad se uvadi

skute¢né naklady, které byly na tento vyvoj realizovany.
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5.2  Kalkulace nakladi na vyvej na zakazku

Vyvoj na zakézku je z prdvniho hlediska dvoustranny akt, ktery musi dodrZzet zakonné
nalezitosti. VV dodavatelsko-odbératelskych vztazich existuje urcita posloupnost dokumenti
vztahujicich se k pfedmétu dodavky. Na zacatku celého procesu dodavatel vystavi
odbérateli cenovou nabidku. Odbératel v piipad€ zajmu vyplni zdvaznou objednavku nebo
zaSle objednavkovy formulaf. Dodavatel piijima objedndvku provedenim sluzby ¢i

zaslanim zbozi spole¢né s fakturou. Zaplacenim faktury je pak oboustranny akt ukoncen.

Vyvoj na zakdzku se formalné¢ od dodavatelsko-odbératelského vztahu pfili§ nelisi.
V ptipad¢, Ze jakakoliv znacka koncernu projevi zdjem o vykon formou vyvoje na
zakazku, musi automobilka Skoda Auto nejprve provést kalkulaci vyvojovych nakladt
vztahujicich se k poptavané cinnosti. Vypoctena kalkulace supluje cenovou nabidku

vystavenou dodavatelem v dodavatelsko-odbératelskych vztazich.

Kalkulace vyvojovych nakladt (dale jen VN) viz piiloha C je roz¢lenéna do Ctyi Casti.
Prvnim z nich je zaméfena na néklady za cizi vykony a dodavky. Zde musi konstruktér
vy¢islit ¢astku za vyvoj u dodavatele a ndklady na externi kooperaci. Rozdil oproti b&zné
provadénym odhadiim vyvojovych nakladi, kdy je ¢asové rozpéti pro odevzdani odhadu
cca 5-14 dni, je dostatecny Casovy prostor na odhad. Konstruktér si nejprve piipravi
ptehled ¢innosti, které je nutné v rimci vyvoje provest, a vytvoii si terminovy plan. Diky
témto dokumentim muiize podrobn¢ identifikovat, jaké zdroje budou pro provedeni vykoni
potieba. Aby mohla byt provedena finalni kalkulace, musi zdroje dale rozélenit na ty,
které lze zajistit interné a na ty zdroje, které je nutné zadat externim subjektim. Na zaklad¢
poptavek u dodavateld ziskd konstruktér cenové nabidky na jednotlivé Cinnosti jak pro

externi kooperaci, tak pro vyvoj u dodavatele a jejich soucet tvoti finalni odhad.

Vyvoj na zakadzku jako vyvojovy projekt mé jednu velkou zvlastnost, jedna se de facto o
vyjimku v pravidlech. Navadéni ndklad standardn& podléha normam, které odrazeji Ceské
ucetni standardy. Ty stanovuji, ze vykony sméji byt podle charakteru pfifazeny pouze do
jedné ze tiech ndkladovych skupin (projektové, rezijni ¢i investi¢ni naklady) a tyto skupiny
se nesmé&ji misit. Projekty vyvoje na zakazku, jak jiz z ndzvu vyplyva, jsou vyvojovymi

projekty, proto by do kalkulace VN mély byt zahrnuty pouze naklady spadajici
50



Financovani projektii vyvoje na zakazku v podminkach Skoda Auto Bc. Martina Najmanova

charakterem do kategorie nakladt projektovych. Ve skutecnosti se ale do prvni ¢asti
kalkulace krom¢ nakladt projektovych (vyvoj u dodavatele a externi kooperace)
piipo¢itavaji také rezijni naklady na sluzebni cesty vznikajici z dusledki
pribéhu vyvojovych ¢innosti. Divodem udéleni vyjimky je narust pozadovaného poctu
osobnich meetingt, jejichZ uskute¢néni stoji firmu nemalé penize. Povinnost konstruktéra
vycestovat a setkat se se zadavatelem projektu, aby mohly byt odstranény problémy, které
nelze vyiesit dostupnymi komunika¢nimi prostifedky, Ize charakterizovat jako sluzbu

s projektem souvisejici, ¢imz rezijni naklad transformuje do nékladu projektového.

Hodnota prvni ¢asti kalkulace nakladu je tedy tvofena naklady za cizi vykony a dodavky a
néklady na sluzebni cesty. Vysledna suma je pak nasobena koeficientem A, ktery
predstavuje tzv. poplatek za zprostiedkovani (Zuslagfur A-Einkauf). Jeho vySe je

24

administrativni préace.

Do druhé ¢asti kalkulace jsou odhadovany naklady na material. Jak jiz bylo vyse feceno,
konto material zahrnuje jak sériové a prototypové dily, tak dalsi riizné dily a komponenty
potiebné k zajisténi vyvoje. Hodnotu téchto nakladd je v pocatku projektu mozné
odhadnout pouze na zakladé predchozich zkuSenosti konstruktéra. Pii odhadu nesmi byt
opomenuto ptipocist také urcitou miru rizika tak, aby v piipadé zmén bylo v projektu
dostatecné mnozstvi financnich prostiedkil ke kryti téchto ndkladt. Vysledny odhad je opét

nasoben poplatkem za zprostiedkovani (koeficientem A).

Treti cast kalkulace sumarizuje celkové néklady z ptfedchozich dvou variant a jejich
hodnotu nasobi koeficientem B, ktery piedstavuje tzv. zisk z projektu (Gewinn). Jeho
hodnota je udavana v procentech tj. vysSi objem zakazky znamena vysSi zisk z projektu.
Ve skutecnosti se ale nejedna o redlny zisk, spise lze tuto formu zisku oznacit jako marzi,
nebot’ existuji dal§i dodatecné naklady, které nebyly od hodnoty zisku odecteny (naptiklad

néaklady na chod laboratofi — voda, elektrika, stlaceny plny apod.).

Posledni c¢ast kalkulace vyvojovych nakladl je zamétena na néklady za interni personal.

Ukolem konstruktéra je odhadnout mnozstvi interniho personélu pracujiciho na projektu a

mnozstvi hodin stravenych na realizaci projektu. Hodinové sazby jsou dany cenikem
51



Financovani projektii vyvoje na zakazku v podminkach Skoda Auto Bc. Martina Najmanova

platnym pro externi subjekty uvnitt koncernu. Jejich vySe se pohybuje v intervalu od 40 do
90 € za jednu hodinu vykonané prace.

Pro piedstavu uvedme jednoduchy piiklad. Pro region Cina existuji jiné zakonné
poZadavky nez pro Evropu. Tyto zakonné poZadavky zpusobi nutnost vyvinout, respektive
modifikovat svazek elektrické instalace ve voze. Pro Uplnou konkrétnost zvolme i model,
na kterém budeme svazek modifikovat — bude se jednat o ¢inskou verzi modelu Skoda

Rapid. Vyvoj bude probihat po dobu plnych dvou let.

Nejprve odhadneme naklady na externi kooperaci a vyvoj u dodavatele. Zname terminovy
plan a zname nominovaného dodavatele svazkt pro Evropu. Poptame se tedy dodavatele,
abychom zjistili, za kolik by byl schopen svazek modifikovat. Reknéme, Ze dodavatel bude
pozZadovat 100.000 €. Dale vime, Ze k otestovani potfebujeme 4 zkuSebni techniky, které se

tomuto projektu budou vénovat z 50 % svého pracovniho ¢asu tj. cca 840 hodin za rok.

Tabulka 2: Kalkulace pro fiktivni projekt vyvoje svazku elektrické instalace.

8koda Auto a. s. oy
Technische Entwicklung @
Kostenibernahmeerklarung
Nummer
Ausstelldatum
Pos. Bezeichnung | % Preis
1 |Fremdleistungen 200 000
2 |plus Zuschlag fiir A-Einkauf | 5,0 10 000
3 |Summe Fremdleistungen 210 000
4 |Material 10 000
5 |plus Zuschlag fiir A-Einkauf | 5,0 500
6 |Summe Material 10 500
7 |Summe Fremdleistungen, Material 220 500
8 |Gewinn | 10,0 22050
9 |Preis Fremdleistungen + Material 242 500
10 |Stundensatz 50
11 |Stundenzahl 1 680
12 |Preis Eigenleistungen 100 800
13 |Preis Gesamt 343 300

Zdroj: vlastni zpracovani, dle internich materialtt Skoda Auto
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K dispozici mame z interniho personalu pouze 2 zkuSebni techniky, proto ¢ast prace
musime zadat externé. Sazba za provedeni zkousSek tohoto typu je cca 800 K¢ za hodinu.
Externimu subjektu budeme muset zaplatit cca 25.000 € za rok, a protoZze vyvoj bude
probihat po dobu dvou let, do kalkulace zapocitame 50.000 €. Cenikova sazba pro interni
personal pro region Cina je napiiklad 60 € za hodinu, na dvoulety vyvoj to déla cca
100.000 €. Zapomnéli jsme na naklady na sluzebni cesty do Ciny (odhadem 3x za rok) a
néklady na piepravu za Gcelem provedeni dlouhodobych zatézovych zkousek Vv ruznych
klimatickych podminkach. Reknéme, Ze se dohromady bude jednat o dalsich 50.000 €.
Néaklady na material odhadneme na zaklad¢ piedchozi zkuSenosti na 10.000 €. Nakonec si
musime stanovit vy3i poplatku za zpracovani a vysi zisku. Reknéme, Ze koeficient A je
5% a koeficient B je 10 %. Vysledna kalkulace pro projekt vyvoje svazku elektrické
instalace je 343 300 €, viz tabulka 2.
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6. Zhodnoceni efektivnosti projekti vyvoje na zakazku a jejich

piinos pro technicky vyvoj Skoda Auto

Projekty v automobilce Skoda Auto v podminkach technického vyvoje, na které je tato
diplomova prace zamétena, se hodnoti pomoci riznych metod. Pro bézné doméci projekty
ma automobilka k dispozici vSechna potiebna kritéria s detailnimi hodnotami, at’ uz se
jedné o vysi zédkaznické ceny, velikost jednicovych ndkladi daného modelu vozu, zné vysi
investi¢nich a vyvojovych nékladl i nakladt produkce a kvality. Disponuje také odhadem
poc¢tu prodanych vozi v jednotlivych letech od SOP (start produkce) do EOP (konec
produkce) dokonce i informacemi o rozvrzeni veskerych vydaju projektu v letech. Diky
dostupnosti celé Skaly informaci lze pro hodnoceni efektivnosti pouzit metodu Ccisté

soucasné hodnoty.

U projektli vyvoje na zakdzku je situace odlisna. Automobilka Skoda nedisponuje
potiebnymi informacemi pro vypocet Cisté¢ soucasné hodnoty. VétSina vySe uvedenych dat
patii mezi data citliva, kterd nejsou v ramci koncernu volné dostupna. Pro provedeni
analyzy efektivnosti projekti vyvoje na zakazku ma automobilka Skoda Auto k dispozici
pouze interné dostupné hodnoty a to vydaje projektu a k tomu piislusejici pfijmy projektu.
Piijmy a vydaje tvofi jediné finan¢ni vystupy projektu, které lze pro potieby hodnoceni
efektivnosti vyuzit. Vydaje jsou piedstavovany vSemi spotiebovanymi zdroji projektu
Vv jednotlivych letech, zatimco jako pfijem je povazovana celkového vySe odhadu
vyvojovych nakladi, kjehoz platbé se automobilka v pozici zadavatele pii podpisu
kontraktu zavazala. Diky omezené dostupnosti informaci tak nelze projekty vyvoje na
zakdzku hodnotit pomoci metody ¢isté soucasné hodnoty, ale pouze prostiednictvim

alternativnich Kkritérii, jimiz jsou nakladové a ziskova kritéria.

Vznik projektt vyvoje na zakdzku v koncernu Volkswagen Group je spojen s cilem
efektivnéjsiho vyuzivani vyvojovych kapacit, které usti do riznych druha Gspor. Vyznam
¢i velikost projektu vyvoje na zakdzku byva odrazem vyvojové zodpovédnosti a vyse

24

zdroji zejména dostatek personalu. V tomto ohledu hraji velkou roli mozné synergie

54



Financovani projektii vyvoje na zakazku v podminkach Skoda Auto Bc. Martina Najmanova

s domacimi projekty automobilky, které mohou vyznamné ovlivnit potfebu internich i

externich zdroju. Pfipadné synergie 1ze vzdy ptevratit do uspory nékladu.

6.1 Prinosy vyvoje na zakazku pro technicky vyvoj

Spolupréace automobilek v oblasti technického vyvoje ma nékolik zasadnich pfinost. Mezi
nejvyznamnéj$i patii redukce doby vyvoje. V dusledku strategického partnerstvi dochazi
ke zkracovani doby potiebné pro uskutecnéni vSech vyvojovych ¢innosti. Automobil lze
nyni diky spole¢né platformé ¢i vyuziti modulové strategie otestovat v krat§im Casovém
horizontu. Je to umoznéno diky vyznamné spolupraci pii provadéni testt. Jednotlivé
automobilové znacky nakupuji totozna testovaci zatizeni a jejich prostfednictvim provadé;ji
testy, jejichz vysledky jsou sdileny a porovnavany. Chybové stavy lze efektivnéji
analyzovat a vyvojafi pak spole¢né s vyvojovymi dodavateli pracuji na jejich odstranéni.
Vyznam spoluprace vzrostl jesté¢ vice, nebot’ si vyvojova centra veéfi natolik, ze urcité
skupiny testovacich pfipadi bézné provadénych testu neduplikuji, ale vyuZziji vysledku,
které jiz byly provedeny jinou automobilovou znackou. Tato synergie pifinasi uréitou
usporu ¢asu, avsak kazdé vyvojové centrum je zkuSenéjsi ve vyvoji urCité komponenty a
proto je dilezité této synergie vyuzivat jen pokud je mozné se na vysledky stoprocentné

spolehnout.

Modulova platforma MQB, ktera nahradila jednotlivé platformy v oblasti podvozku,
umoznuje take redukci doby vyvoje. Nejen testovani ale i sestaveni urcitého modelu vozu
je diky spolupraci zna¢ek umoznéno v daleko kratSim intervalu. Divodem je moZnost
sestavit viz jako stavebnici z moduld, proto je platforma MQB nazyvana také jako
platforma se stavebnicovou architekturou. Koncern Volkswagen pro tyto ucely tvoii tzv.
Modul Master List. Jedna se o jmenovity seznam vSech vyvinutych modult, které Ize
ke stavb¢ vozu v ramci celého koncernu Volkswagen vyuZit. Pro nové modely se tak

vvvvv

Modul Master Listu.

VVzajemné uceni se prostiednictvim vyvoje na zakdzku muizeme oznacit jako dalsi

z piinost této spoluprace. Od roku 1991, kdy Skoda Auto vstoupila do koncernu

55



Financovani projektii vyvoje na zakazku v podminkach Skoda Auto Bc. Martina Najmanova

Volkswagen Group, ziskali mladoboleslavsti vyvojati takové know-how, Ze mohou nyni
bezproblémové vyvijet pro vSechny ostatni znacky koncernu. Nové technologie v oblasti
vyvoje elektriky, elektroniky se rozvijeji milovymi kroky, k udrzeni tempa s konkurenci je
tteba dbat na neustdly rozvoj znalosti a zkuSenosti, ¢imz nabyva proces uceni se od

zkuSenéjsiho vétsiho vyznamu.

Pro vyvoj modulu ¢i platformového dilu, u kterého se oc¢ekava S$irsi uziti u vice znacek
koncernu, musi ¢asto ndkup nominovat vice sériovych dodavateld, nebot’ jeden dodavatel
by nestihl vyrobit pozadované mnozstvi kusti pro viechny automobilky. Skoda Auto diky
vzajemnému uceni se od ostatnich znac¢ek koncernu aktualné disponuje know-how pro
vyvoj modulu radia s jednim az dvéma dodavateli. Naproti tomu Volkswagen dokaze vést
efektivné vyvoj dilu, na jehoz vyrobu byli nominovani i vice nez dva sériovi dodavatelé.
Na know-how potiebné pro tyto naroéné projekty si technologické centrum Skoda Auto

bude muset jesté néjakou dobu pockat.

Piinosem vyvoje s vice nominovanymi dodavateli pro vyvoj jednoho dilu je redukce
rizika. Vyhodou je zachovani vyroby v pfipadé¢ krachu dodavatele, zasazeni zavodu
prirodnimi Zivly ¢i jinymi zasadnimi problémy, ¢imz automobilky pfedchazi situacim

hroziciho zastaveni vyrobnich linek.

V nasledujici kapitole bude podrobné analyzovano vyuzivani ruznych synergii, jejichZ
prostiednictvim dochazi k redukei naklada na vyvoj. V problematice hodnoceni

efektivnosti projekt vyvoje na zakazku jsou tato kritéria ozna¢ovana jako nakladova.

6.2 Nakladova kritéria

Projekty vyvoje na zakdzku typové dé€lime na testovani vyvojovych stavii, vyvoj
automobilové komponenty a vyvoj modulu. Prvni dvé formy se od vyvoje modulu odliSuji
svou podstatou. Jadrem téchto projekti jsou Cinnosti, které sice pfinaseji prohloubeni
know-how vyvojového centra, avSak jde o prosté vykonani sluzby bez vlastnich zajmu na
vyvoji. Naproti tomu projekty vyvoje modulu patii mezi strategicky dilezité projekty,

které odraZeji jasnou zainteresovanost automobilové znacky na vyvoji vychazejici
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z podstaty modulové strategie. Modulova strategie rozélenila celistvy dil na jednotlive
komponenty a ty pak déli do dvou ¢asti — modulové a designové ¢asti. Vyvojem modulu je
povétena pouze jedna znacka, zatimco designovou cast, kterd je odborné nazyvana také
jako HUT, si vyviji kazda automobilova znacka sama. Je tedy patrné, Ze hlavni vyvojce
jako jediny muze provadét vyvoj obou ¢asti zaroven a tim té€zit z riznych synergii, které

prispivaji k lepsimu zhodnoceni ptinost projektu.

Analyza piinosi vyvoje na zakazku zpohledu nakladii bude pro lepsi uchopeni
problematiky rozdélena do dvou skupin — vyvoj modulu a ostatni vyvoj na zakazku.
Ostatni vyvoj na zakdzku bude dale analyzovan ve skupinach dle aktualniho rozloZeni
vyvojovych kompetenci oddéleni Vyvoje elektriky, elektroniky a servis v technickém

vyVoji v automobilce Skoda Auto na VVolkswagen, Seat, SVW.

6.2.1 Uspory u ostatnich projektii vyvoje na zakazku

Ostatni projekty vyvoje na zakazku jsou pro technicky vyvoj z pohledu uspor méné
zajimaveé nez modulové projekty. VySe Gspor odrazi technickou specifikaci projektu a tim i
moznost uskuteénéni synergii s domacimi projekty automobilky Skoda Auto. U n&kterych
projekti vyvoje na zakazku nelze najit Zadné dostupné synergie, at’ uz z diavodu ¢asovych
(domaci projekt se nachazi v jine fazi vyvoje) nebo technickych (technické provedeni dilu
je natolik odlisné, ze provadéné testy jsou jedineéné a nelze je spojit s Zadnymi
z provadénych testi na domacich projektech). Uspory u ostatnich projektt vyvoje na

zakazku muzeme hledat spise v oblasti nakladového ucetnictvi.

Pro hodnoceni efektivnosti projekti vyvoje na zakédzku z pohledu nakladi 1ze pouzit model
zalozeny na porovnavani skute¢né vynalozenych nakladl na interni personal s hodnotou,
kterou automobilka Skoda Auto za ¢innosti provedené prostfednictvim interniho personélu

realn¢ obdrzi. Porovnavam tedy vynosy s realnymi naklady.

Uspora nakladd, ktera se ve vysledku preklopi na zisk z projektu, je charakterizovana na

obrazku ¢. 4. Nejprve je nutné vysvétlit, Ze automobilka Skoda Auto pouZivéa pro stanoveni
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nakladi na interni personal dvé odlisné sazby za hodinu vykonané prace. V kapitole
kalkulace vyvojovych ndkladl na projekt bylo uvedeno, ze pro odhad vyvojovych néklada
na zakazku se pouziva specialni externi sazba. Ta udava hodnotu jedné hodiny lidské prace
provedené pro ucely vyvoje na zakazku. Vysledna kalkulace nédkladl na interni personal je
tvofena soucinem externi hodinové sazby a ptredpokladaného poctu hodin, které je nutné na
projektu stravit. Hodnotova ¢astka uvedena v CZK pak piedstavuje ptijem neboli vynos

z projektu.

Externi hodinové sazby jsou soucésti oficidlniho ceniku automobilky, ktery vznikl na
zakladé vyjednavani mezi jednotlivymi subjekty koncernu a automobilkou Skoda Auto.
Cenikoveé rozpéti sazeb je 40 az 90 € za jednu hodinu vykonané prace. VySe sazby odrazi

nejen charakter (ndro¢nost) ¢innosti, ale také zemi ptivodu zadavatele.

Naproti tomu existuje jest¢ druha sazba za interni personal, ktera je oznaCovana jako
interni sazba. Jeji vySe je odrazem skuteénych rezijnich naklad technického vyvoje a
odpist dlouhodobého hmotného majetku uzivaného pro tcely vyzkumu a vyvoje. Skute¢né
Cerpani ndkladd na interni personal je ddno souinem interni hodinové sazby a mnozstvi
skute¢né stravenych hodin na daném vyvojovém projektu. Vysledna hodnota v CZK pak

tvoti skute¢né ndklady zakazkového projektu.
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Porovnani personalnichn nakladd na AE v roce 2014_ v tisich K&
20000
B Makady nainterni persondl pfepottend interni sazbou

Maklady na interni personal prepoftenéd externi sazbou
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Volkswagen Seat

Obrazek 3: Porovnani persondlnich nakladii s vyuzitim interni i externi hodinové sazby Zdroj:
Vlastni zpracovani, interni materialy Skoda Auto

Na obrazku €. 4 jsou personalni naklady rozdéleny do skupin podle zadavatele projekti
vyvoje na zakdzku na Volkswagen, Seat a SVW. V levém sloupci kazdého zadavatele je
znazornéno skute¢né Cerpani nakladu na interni personal v CZK za cely rok 2014. Ve
sloupci pravém jsou znazornény piijmy z interniho personalu v CZK za cely rok 2014
neboli hodnota skute¢né Cerpanych hodin nasobena externi hodinovou sazbou. Z grafu je
patrné, Ze aspora vznikla vyuzivanim dvou odliSnych sazeb pro interni personal, je
rozdilem hodnot pravého a levého sloupce. Jeji absolutni vySe je zavisla na cenikové sazbé
pro daného zadavatele a mnoZstvi sjednanych hodin. Procentni Uspora jedné hodiny
vykonané prace se v zavislosti na vysi externi sazby mize pohybovat v fadu od né€kolika

malo procent aZ po vice jak sto procent ve srovnani s interni hodinovou sazbou.

Zakézkovy vyvoj pro SVW (Cina) patii z hlediska upory nakladd na interni personal mezi
nejvyznamnéjsi zakazky, tvoii 52 % z celkové stravenych hodin na AE. I v budoucnu lze

ocekavat, ze tento trend bude pokracovat, nebot’ pribyva lokalizovanych dila, které maji
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odli3né dodavatele pravé pro region Cina. Ostatni zadavatelé VVolkswagen a Seat, s kterymi
automobilka Skoda Auto spolupracuje, maji vyrazné nizsi externi hodinové sazby, tspora
je také vyrazné niz$i. Objem zakézek od téchto dvou zadavatell nelze do budoucna
predikovat, jejich vySe je odvisla od strategickych rozhodnuti managementu jednotlivych
automobilek (personalni kapacity, mnozstvi domacich projekti apod.), ktera mohou
zapiiinit jak nartst, tak i pokles projektii vyvoje na zakazku pro technicky vyvoj Skoda

Auto.

U SGK respektive u ostatnich typi nakladi (naklady na material, externi kooperace,
spoluprace s koncernem a vyvoj u dodavatele) lze finan¢ni uspory hledat jen minimaln¢.
Pokud lze najit néjaké synergie s domacimi projekty, pak je jejich financni vySe

zanedbatelna.

6.2.2 Uspory nikladi u modulovych projekti

Rozd€leni dilu na dvé specifické casti a koncentrace vyvoje modulové ¢asti do rukou
pouze jediného vyvojce piinasi automobilkdm koncernu hned dvé vyznamné uspory
nakladt obsazené v kazdém z modulovych projektt. Jde o Usporu v oblasti vyvojovych

nakladt a asporu v oblasti nakupu.

Jak jiz bylo feceno, vyvoj modulu je v koncernu Volkswagen zajis§t'ovan prostiednictvim
jediné znacky, ktera tuto ¢ast dilu vyviji sama pro ostatni pfijemce modulu. Tato znacka je
oznaCovana jako hlavni vyvojce a jejim tkolem je vyvinout modul tak, aby byly
zohlednény vSechny pozadavky ostatnich pfijemci. Celkova suma vydaji potiebna pro
vyvoj modulu tak diky nutnosti zohlednit pozadavky ostatnich znacek vzroste. Nartst
téchto nakladi reflektuje zazemi automobilky, ktera byla zvolena jako hlavni vyvojce.
Zpravidla jde o technické zdzemi pro realizaci zkousek, vybavenost laboratofi, mnozstvi
kvalifikovaného personélu apod. Vyslednd Uspora tkvi v podilovém déleni celkové sumy
vyvojovych nakladi mezi vSechny zucastnéné znacky. V ptipadé, ze k uZiti modulu
dodate¢né piistoupi dalsi koncernova znacka, je podilové déleni ptepocitano a podil vSech

ostatnich znacek se snizi.
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V jaké vysi vzrostou vyvojové naklady pii vyvoji modulu zakladniho radia, zaleZi na
mnozstvi funkci, které musi pfi vyvoji dilu hlavni vyvojce zohlednit. Obecné miZzeme fici,
Ze narust vyvojovych nakladi se pohybuje v priméru okolo 20 %. Pro vyvoj modulu to
znamena, Ze staci vynaloZit pouze o jednu pétinu nakladii vice nez by tomu bylo v ptipade,

ze by si automobilka oznacena jako hlavni vyvojce vyvinula dil sama.

Uspora v oblasti vyvojovych néakladd spo¢iva v podilovém dé&leni celkové sumy
vyvojovych nakladl tj. rozdéleni 120 % vyvojovych néakladid hlavniho vyvojce mezi
vdechny znacky, které o dané moduly projevily z&jem. Pro stanoveni podilu vyvojovych
nakladu ptipadajici kazdé jednotlivé znaéce vyuziva koncern hodnoty podilt jednotlivych
znadek na celkovém obratu v koncernu. Reknéme, Ze automobilka Skoda je hlavnim
vyvojcem a bude se na obratu v koncernu podilet naptiklad 35 %. V piipadé podilového
déleni nakladii pak zaplati za vyvoj modulu pouze 42 % celkové castky nakladi modulu
oproti sto procentiim, které by zaplatila, kdyby si dil vyvijela sama. Uspora je diky vyuziti
modulové strategie velmi vyznamna, pro automobilku Skoda Auto tvofi vice jak polovinu

nakladl na vyvoj dilu.

Druhou vyznamnou Usporou je Uspora Vv oblasti nakupu dilt. Jiz pii tvorbé konceptu
modulového dilu se museji znacky rozhodnout, jakou zastavbovost pro dany dil zvoli.
Zastavbovost je odhad pfedpokladaného poctu dilu, které bude nutné v budoucnu vyrobit.
Celkova suma zastavbovosti dilu ve vozech vznikd na zéakladé¢ propoctu dle aktualni
prodejnosti modelti vozi na jednotlivych trzich, urcitou roli hraje také odhad budouciho
vyvoje prodejnosti na jednotlivych odbytistich a dale zkuSenosti z minulych let. Je patrné,
ze spojenim pozadavki vSech znacek koncernu podilejici se na modulu vznika
nékolikandsobné vétsi objem zakazky, diky cemuz ndkup dokaze usetfit naklady pfimo u

dodavatele a vyjednat jednicovou cenu aZ o desitky procent nizsi nez by tomu bylo, kdyby

si jednotlivé automobilky dil vyvijely samy.

Do jednicové ceny dilu vstupuje nékolik skupin nakladi. Jedna se zejména o hodnotu
materidli, z kterych je dil vyroben, do ceny jsou rozpusStény vyvojové a vyrobni naklady
pottebné Kk tvorbé konceptu, prototypovych dili, k otestovani spravné funkénosti a ke
stavbé vyrobni linky, déale také marze dodavatele a néklady spojené s rizikem zmény cen

vyrobnich vstupli. Zajimavé je, ze kromé prvotnich nédkladii zahrnuje dodavatel do
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jednicové ceny také naklady na obnovu vSech stroji a zafizeni potfebnych k vyrobé
daného dilu. Naradi, které je pro tyto ucely vyrobeno, je ve vlastnictvi automobilky a je
placeno prostfednictvim vyvojovych nakladi. Diky nékolikanasobné vétsimu objemu

zakdzky muze dodavatel veskeré naklady rozpustit do vétSsiho poctu dilu a nabidnout tak

Cv v

Aby koncernové automobilky uSetfili co nejvice nakladi, potadaji spolecna grémia, kde
spolu diskutuji jednotlivé poZadavky zastavbovosti dilu a snazi se zvolit optimalni velikost
celkové zakazky tak, aby vysledna uspora byla co nejvyssi. Dle skute¢nosti z minulych let
muzeme Konstatovat, ze skute¢na tspora v oblasti jednicovée ceny dilu se diky modulové

strategii pohybuje v praméru okolo 25 % z bézné ceny.

6.3 Ziskova kritéria

vvvvvv

povazovan ucetni zisk. VYySi zisku v pocatecni fazi projektu mizeme oznalit jako
o¢ekavany ucetni zisk, ktery je dan souctem koeficientu A a koeficientu B neboli poplatku
za zpracovani a zisku z projektu. Obé tyto hodnoty jsou udavany v procentech, ¢imz
prosttedkil pfinasi automobilce Skoda Auto vétsi celkovy zisk (celkovy otekavany zisk =

poplatek za zpracovani a zisk z projektu).

V koncernu Volkswagen Group se absolutni vySe koeficientu A i koeficientu B ustalila na
pevné danych hodnotach. Jako poplatek za zpracovani je udavana hodnota 1,4 %
z celkoveho finan¢niho objemu zakadzky. Tento finan¢ni objem ptedstavuje nahradu za
administrativni naro¢nost projektu. Ktém c¢innostem patii zejména tvorba vykrest ¢i
piiprava tabulek, zavedeni projektu do finanénich systémii Skoda Auto, sestavovani
protokolti a dalsi administrativni ¢innosti s projektem souvisejici. Finan¢ni ohodnoceni za
provedeni vyvojovych ¢innosti definovanych v ramci projektu vyvoje na zakazku se znaci
jako zisk z projektu. Jeho absolutni vySe se mezi automobilkami koncernu ustalila na

hodnot€ 6,5 % z celkového finan¢niho objemu zakéazky.
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Soucet poplatku za zpracovani a zisku z projektu tj. hodnota 7,9 % z finan¢niho objemu
zakadzky bude nadéle oznacovana jako celkovy ocekavany zisk z projektu vyvoje na
zakazku. Jak jiz bylo uvedeno v kapitole kalkulace nakladi na vyvoj na zakazku, odhad
vyvojovych nakladt na konkrétni projekt je o celkovy oc¢ekavany zisk navysen. Vysledna

hodnota pak piedstavuje piijmy (trzby) respektive vynosy z projektu.

Celkové trzby z projektt vyvoje na zakazku v oblasti technického vyvoje Skoda Auto by
podle ptedpokladu rostouciho know-how mély mit tendenci se zvySovat. Z grafu na
obrazku ¢. 4 je patrné, Ze v letech 2012 az 2014 to tak neni. Hlavni pfi¢inou vykyvu trzeb
v roce 2013 je modulovy projekt vyvoje zakladniho radia. Trzby z tohoto projektu se do
vynosu technického vyvoje potazmo i TM a pocitavaji az v letech fakturace. Pro generaci
rédia A byl timto rokem rok 2012, zatim co pro generaci B rok 2014. Diky tomuto pravidlu
doslo v roce 2013 k rapidnimu poklesu celkovy trzeb technického vyvoje, nebot’ v tomto
roce nedoSlo k fakturaci Z&dného z modulovych projekti. Neznamena to vsak, Ze by
technicky vyvoj pierusil vroce 2013 prace provadéjici na modulovych projektech.
Néklady za tyto Cinnosti se v jednotlivych letech scitaji a vyvadéji na specialni konto
zasob, kde se kumuluji az do roku fakturace. Teprve v roce piijeti platby za vyvoj modulu
se vynosy a naklady spojené s projektem projevi ve vyro¢ni zpravé jako externi zakazky

technického vyvoje.

Druhym duvodem poklesu trzeb z projekt vyvoje na zakazku v roce 2013 jsou strategicka
rozhodnuti managementu technického vyvoje Skoda Auto. V roce 2013 realizovala Skoda
Auto nejvetsi modelovou ofenzivu. S cilem navySeni ro¢nich prodeji na vice nez 1,5
miliénti vozu pokracovala automobilka Skoda Auto v riistové strategii a uvedla na trh
celkem osm novych nebo piepracovanych modeld vozii Skoda Auto. Naro¢nost ¢innosti
v poslednich vyvojovych fazich projektu pfed uvedenim nového nebo piepracovaného
modelu na trh je vysoka. Z tohoto diivodu management technického vyvoje strategicky
rozhodl o nutnosti snizeni projektli vyvoje na zakdzku a nafidil, aby se vyvojovi pracovnici

koncentrovali na domaci projekty Skoda Auto.
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1200
B Triby TM za rok 2014 z AE

Triby technicky vyvoj zarok 2014 z AE

1000

514

638

400

556

200

2012 2013 2014

Obrazek 4:Trzby z vyvoje na zakazku v roce 2014 _oddéleni Vyvoje elektriky, elektroniky a servis
versus technicky vyvoj (v tisicich Euro)
Zdroj: Vlastni zpracovani, dle vyroénich zprav Skoda Auto 2012-2014

Zisk v hodnoté 7,9 % z finan¢niho objemu projektu vyvoje na zakazku nemusi byt kone¢né
Cislo. Ve skutecnosti se vysSe zisku pohybuje obvykle daleko vyse. Duvodi je hned
nékolik. Prvnim znich jsou opét synergie. Spojenim provedeni nékterych typi
zéstavbovych zkousek sdomécimi projekty miZe automobilka Skoda Auto uSetfit

personalni hodiny i néklady v oblasti ceny vykonu.

Personalni uspora miize mit dvoji charakter. ZkuSebni technik jednoduse provadi test na
obou projektech zaroven (domaci projekt a vyvoj na zakazku). Uspora pak vznika bud’ na
stran¢ obou projektil, nebot’ jsou na projekty navedeny v poméru 50:50, anebo pouze na
stran¢ domaciho projektu (hodiny jsou navedeny kompletné na projekt vyvoje na zakazku).
V praxi muze dochazet i k opa¢nému efektu, tj. zkuSebni technik navede hodiny pouze na
doméci projekt. Stavat by se to mélo jen velmi ziidka, nebot’ principy ¢erpani nakladt jsou

sméfovany k opacnému efektu tj. prvotni tvorba a cerpani ndkladt zakazkovych projekti.

Druha uspora ma podobu stlaceni ceny vykonu piimo u dodavatele. Opét mize dochazet

k dvojimu efektu. Prvnim z nich je Uspora v oblasti ceny vykonu. Spojenim nékolik sad
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provadénych testll z obou typti projektli vznika vyssi objem zakazky, kteréd je sméfovana na
externiho dodavatele. Ten vlivem tlaku néakupu Skoda Auto poskytne na celkovy objem
vykonti slevu. Druhym efektem je pieklopeni ¢innosti z interniho personalu na externiho
dodavatele. Uspora tkvi ve vyjednané personalni sazbé. Zatimco cena hodiny prace
¢i jednodussi a nelze ji béhem roku zménit, cenu hodiny prace u externiho dodavatele 1ze
stlacit prostfednictvim konkuren¢niho boje na minimum, ¢imz dochazi k Usporam od cca

100-500 K¢ za jednu hodinu vykonané prace.

Ovsem na externiho dodavatele 1ze pievést jen velmi omezené mnozstvi ¢innosti, nebot
jsou obvykle vazany na expertni znalosti v dané oblasti, ¢asto musi dodavatel disponovat
také modernim laboratornim vybavenim napiiklad klimatické komory pro zkousky dilt

v extrémnich podminkéch.

Co dale ovliviuje vysi zisku? Zisk ze zakazkovych projekti je dan rozdilem vynost neboli
trzeb z projektu, které jsou odrazem expertniho odhadu vyvojovych nakladd, a skute¢né
vynaloZenych nékladd (personalni néklady, SGK). Cim vyssi je tento rozdil, tim vy3si je
zisk. Rozdil je dan souhrnem rtznych typa tuspor, které se béhem projektu podafi
realizovat, ale Casten¢ také nesouladem odhadu a skute¢né vynalozenych nakladt. Tento

nesoulad miize mit pozitivni dopad i negativni dopad.

O pozitivnim dopadu mizeme mluvit v piipadé, Ze odhadnuté vyvojové naklady byly
hodnotové vyssi, nez kolik finan¢nich prostfedkli bylo potifeba vydat pro zhotoveni
zakazkového projektu. Jednoduse lze tici zadavatel projektu zaplatil vice, nez kolik bylo
tteba na dokonceni projektu. Zisk neboli rozdil vynost a nakladi je tedy cCastecné

generovan diky vyssimu odhadu.

Vyvoj na zakazku je kontrakt jako kazdy jiny. Odhad vyvojovych nakladt supluje

v dodavatelsko-odbératelskych vztazich cenovou nabidku. Podpisem zakazkového projektu

pak technicky vyvoj souhlasi, Ze realizuje zakazkovy projekt za cenu danou timto

expertnim odhadem. Negativnim dopadem pak nazyvame situace, kdy jsou skute¢né

realizované vydaje vysSi nez expertni odhad. Disledkem tohoto nesouladu pak mtize

technicky vyvoj generovat nizsi celkovy oekavany zisk ze zakazkového projektu, tj. jeho
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hodnota klesne pod 7,9 %. Pokud hodnota vydaju ptevysi celkovy odhad vyvojovych
nakladl vcetné ocekavaného zisku, pak se technicky vyvoj dostava do zapornych ¢isel a
rozdil musi byt pokryt finan¢nimi prostiedky, které jsou urcené pro domadci projekty
automobilky Skoda Auto.

V technickém vyvoji v oblasti TM evidujeme v minulosti jen velmi malé mnozstvi
projekti, které byly ztratové. Naopak, témér vétSina projektl je ziskova, pricemz primeérna

hodnota generovaného zisku byva vyssi nez celkovy oéekavany zisk z projektu.

TM_Auftragsentwicklung 2014
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vw
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Obrazek 5: Vysledky oddéleni Vyvoje elektriky, elektroniky a servis za rok 2014 u projektit vyvoje
na zakazku (v procentech)
Zdroj: Vlastni zpracovani, dle internich materialt Skoda Auto

Na obrazku 5 byla provedena analyza vysledkii projektii vyvoje na zakazku dle jejich
zafazeni do typovych skupin, z které vyplyva efektivnost téchto projektd v roce 2014.
Z dtvodt utajeni konkrétnich hodnot jsou vysledky demonstrovany promoci
procentualniho zastoupeni. V prvnim sloupci grafu jsou uvedeny trzby piedstavujici

celkové vynosy z projektu. Ve sloupci 2 a 3 jsou uvedeny naklady v kategoriich SGK a
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personalni naklady. A kone¢né posledni sloupec je hodnota tvofici zisk neboli rozdil mezi

vynosy a naklady.

Vidime, Ze zna¢nou ¢ast trzeb cca tfi Ctvrtiny tvoti vyvoj moduld. Dalo by se ocekavat, ze
vysoky finanéni objem zakazky v piipadé modulového projektu piinese automobilce Skoda
Auto také nejvyssi zisk. Opak je ale pravdou. Efektivnost resp. ziskovost vyvojového
projektu v roce 2014 byla ze vSech 4 typu projektti nejnizsi a to 7,3 %. Tento vysledek neni
nahodny. Vyvoj modulu je vyvijen pro SirSi uZiti v koncernu. ProtoZe se na celkovych
nakladech podileji automobilové znacky ur€itym podilem, znamend to, Ze automobilka
Skoda Auto sama sobé& zaplati ¢ast tohoto zisku, neboli jeho realna Gast se jestd snizi.
Navic je nutné se na problematiku podivat i z druhé strany. Pokud vyviji modul jina
automobilova znacka, pak by Skoda Auto musela formou podilu zaplatit naopak &ast jejich
generovaného zisku. ProtoZe je koncernem stanovena vySe o¢ekavaného zisku ve vysi
7,9 % z finan¢niho objemu zakazky, tento systém znamena pouhé pielévani financnich
ziskl mezi znackami dle modulové zodpovédnosti a nevede k Zadnym zasadnim finan¢nim

vysledkim. Finan¢ni oblast automobilovych znacek se tak neddvno rozhodla a od

generovani zisku u modulovych projekti definitivné upustila.

Z hlediska vySe trzeb je na druhém misté¢ skupina projekti zaddvana Volkswagenem
Shanghai. Tyto projekty jsou prevazné zaméteny na doprovod pfi lokalizaci dild. Jejich
efektivnost je vysoka, za rok 2014 dosahla vy3e 69 %. V automobilce Skoda Auto jsou
¢inské projekty obecné velmi vyhodné, nebot’ mira efektivnosti je odrazem vysoké externi
hodinové sazby a vyraznych aspor vyplyvajici z charakteru projektu. Pii lokalizaci jsou
dily, které jsou jiz vyvinuté pro region Evropa, bud’ zachovéany (totozny koncept i

materialy) nebo piizpiisobeny regionu Cina a vyvijeny s mistnim dodavatelem.

Objem zakédzek od Volkswagenu byl vroce 2014 v potadi na celkovém tietim misté.
Automobilka Volkswagen je oznacovana jako ,,matka“ koncernu a v oblasti vyvoje byva
oproti Skoda Auto &asto o krok dale. Vyse téchto zakazek je z velké &asti vysledkem
kapacitnich nedostatk®l, proto jsou &innosti prevedeny pravé na automobilku Skoda Auto.
Efektivnost téchto projekti doséhla v roce 2014 hodnoty 14,8 %. Jedna se o nadprimérny
vysledek, pficemz tato skupina projekt byla v poradi efektivnosti na druhém misté¢ hned

po ¢inskych projektech.
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Posledni skupinou zakézek jsou projekty, jejichZz zadavatelem je automobilka Seat. Trzby i
efektivnost téchto projektu jsou v celkovém objemu vyvoje na zakézku zanedbatelné. Zisk
z této skupiny projektti je o néco nizsi nez ocekavany celkovy zisk z projektu a to ve vysi
7,4 %.

Souctem téchto jednotlivych dil¢ich efektivnosti ziskame celkovou efektivnost projekti
vyvoje na zakadzku v oblasti Vyvoje elektriky, elektroniky a servis v roce 2014. Jeji vyse
dosahla nadprimérné hodnoty 18,6 %, proto lze rok 2014 charakterizovat jako velmi

uspésny.

Pro interni potieby automobilky Skoda Auto byva vysledna absolutni hodnota zisku ze
zakéazkovych projekt prepocitadvana dle interni hodinové sazby na mnoZzstvi personalu.
Obecné se da tici, ze generovanim zisku si dané oddé€leni na néklady za tyto zaméstnance

vydélalo.

Pii hodnoceni vysledkii projektl vyvoje na zakazku je také sledovana hodnota kolik
,celych pracovniki za dany rok pracovalo na zakazkovych projektech. ProtozZze vyvojovi
pracovnici navadéji své odpracované hodiny na konkrétni projekty dle skutecného Cerpani,
tj. obvykle jen ¢ast svych odpracovanych hodin, nebot’ pracuji na nékolika projektech
soucasn¢, byl zaveden pojem ,.cely pracovnik®“. Ten ptedstavuje fond pracovni doby
jednoho pracovnika za rok. Obvykle se tato hodnota pohybuje okolo 1700 hodin za rok.
Suma skute¢né odpracovanych hodin za cely rok na zakazkovych projektech se tedy vydéli
fondem pracovni doby, ¢imz ziskdme mnozstvi ,,celych pracovniki®, které na danych

projektech pracovali.

Pro¢ je suma celych pracovnikil tak duleZita? Pro manaZery automobilky Skoda Auto
generovani zisku prostfednictvim zakazkovych projekti nepiedstavuje hlavni cil. Tim je a
bude samoziejmé vyvoj a vyzkum automobilti Skoda Auto. Vyvoj na zakazku je bran
pro tyto ucely musi sledovat, kolik pracovnikid se koncentrovalo na vyvoj na zakazku misto
na domaci projekty. Tento pomeér je zavisly na stavu svétové ekonomiky a také na

strategickych rozhodnuti vedeni automobilky o mnoZstvi vyvojovych projekta.
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6.4  Dodatecné financ¢ni efekty spojené s projekty vyvoje na zakazku

Vyvoj na zakazku a jeho efektivnost neni pro automobilku Skoda Auto jedina vyhoda,
ktera piinasi znacné uspory, Spojené s vyvojovymi ¢innostmi. Koncern si zaklada také na
efektivnim vyuzivani kapacit vyzkumnych a vyvojovych pracovist. Zde se pohybujeme
v oblasti dlouhodobého hmotného majetku, zejména u vyvojovych pracovist, jejichz

vystavba je finan¢né velmi naro¢na.

Aktualni vytizenost velkych finan¢nich celkl a pozadavky na vystavbu novych finan¢né
naro¢nych laboratofi jsou koncernem sledovany a vyhodnocovany. Typickym piikladem je
zkuSebna elektromagnetické slucitelnosti (EMV hala), kterd se aktualné nachazi pouze u
znacek Volkswagen a Audi. Ostatni znacky si pro vykondni potiebnych zkousek tyto
laboratofe pronajimaji, ¢imz je dosazeno maximalni efektivnosti vyuZiti téchto dvou
vyzkumnych pracovist. A plati, Ze dal$i vystavba nového investi¢niho celku bude
koncernem povolena az ve chvili, kdy laboratorni kapacity budou nedostate¢né. Koncern

tak Setfi finan¢ni prostfedky vSech automobilovych znacek.

Podle zakona &. 72/2000 Sb. o investi¢nich pobidkidch miize automobilova znatka Skoda
Auto ziskat dotace na podporu budovani novych technologickych center. V roce 2014 byla
v arealu Technického vyvoje Skoda auto dokonéena vystavba nového Motorového centra.
Jedna se o jedno z nejmodernéjsich pracovist’ na svété urcené k vyvoji agregatl. Vyvojafi
Skoda Auto, zde budou vyvijet motory pro cely koncern vyuZitelné na nejriizngjsich trzich.
JiZz z charakteru uc¢elu této budovy je patrné, Zze zde budou z velké ¢asti probihat projekty
vyvoje na zakazku. Automobilka Skoda Auto vyuZila investi¢nich pobidek a pro vystavbu
tohoto centra ziskala dotaci ve vysi 306 milioni CZK, kterd bude ¢erpana formou slevy na
dani. Pro ucely hodnoceni finan¢nich efektl spojenych se zakazkovymi projekty, mizeme
tuto dotaci oznacit jako realizovanou usporu, nebot’ se jedna o ¢ast financnich prostiedk,

které by firma jinak musela zaplatit.
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6.5 Financ¢ni rizika projekti vyvoje na zakazku

Skoda Auto je ¢eska automobilka, kterd podléha Eeskym zakoniim a ty stanovuji vytvatet
ucéetni vykazy v domaci méné tj. v CZK. Naproti tomu kontrakty na projekty vyvoje na
zakazku jsou se zadavateli uzavirany v méné EUR nezavisle na zemi pivodu zadavatele.
Finan¢ni efekty popsané v kapitole 6.2 a 6.3 mohou byt diky této skute¢nosti ovlivnény
proménlivosti ménového kurzu Eura vi¢i Korung. Vyvoj ménového kurzu v automobilce

Skoda Auto v letech 2011 az 2014 je znazornén na obrazku &. 6.

Na problematiku vlivu ménového kurzu se podivdme z pohledu vynosiu. Odhad
vyvojovych nakladl sestavovany pted pocatkem projektu se vyhodnocuje v méné¢ EUR.
Vychazi se z aktualné platného ménového kurzu. Trzby neboli vynosy jsou automobilkou
inkasovany az v dob¢ po ukonceni projektu. Primérna doba trvani vyvojovych projektt je
2-5 let. Je patrné, Ze doba mezi odhadem a realizovanym vynosem je natolik dlouhd, Ze
zména ménového kurzu muize vyznamné ovlivnit vysi ziskovosti projektu a to jak

pozitivnim, tak i negativnim smérem.

Vyvoj ménového kurzu EUR/CZK ve Skoda Auto v
letech 2011-2014
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Obrdzek 6: Vyvoj ménového kurzu EUR/CZK ve Skoda Auto v letech 2011-2014

Zdroj: Vlastni zpracovani, dle internich materialti Skoda Auto
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Vliv ménového kurzy bude demonstrovan na praktickém piiklads. Reknéme, Ze v lednu
roku 2011 byl uzavien kontrakt vyvoje na zakézku na 100.000 Euro, pfi ménovém kurzu
25,22 CZK/EUR (viz obrazek ¢. 6). Doba trvani projektu byla specifikovana na 3 roky.
Rozpocet uréeny pro realizaci ma v dob¢ pocatku projektu hodnotu 25,22 miliontt CZK.
Béhem tii let se ménovy kurz Eura vici CZK rapidné zménil a v lednu roku 2014, kdy
dochazi k fakturaci za provedené prace je hodnota kurzu 27,5 CZK/EUR. Znamena to, Ze
automobilka diky znehodnoceni ménového kurzu CZK vuéi Euru ziskala o 2,28 miliont

CZK vice, ¢imz vzrostla efektivnost zakazkoveho projektu o celych 9 %.

Opacny jev, tedy zhodnoceni CZK, které lze vyraznéji pozorovat pouze V nékterych
tsecich roku 2012, znamend pro automobilku Skoda Auto finanéni riziko. Vlivem
zhodnoceni ménového kurzu dochdzi ke kurzovym ztratdm, které vyvolaji snizeni
efektivnosti. Kurzové ztraty mohou dale zpusobit, Ze skuteéné néklady projektu pievysi

vynosy a projekt jako celek bude oznacen jako ztratovy.

Druhym vyznamnym rizikem zakazkovych projektd je Spatné provedeny odhad, ktery se
pii realizaci projektu projevi nedostatek financnich prostfedki k jeho ukonceni.
Automobilové znaCky se pak musi uchylit k nadhradnimu feSeni a financovat naklady
vzniklé nad ramec rozpoctu z domacich (internich) projekti automobilky. Témto situacim
bohuzel v nekterych pifipadech nelze predchazet ani je predikovat (nékdy se dafi Iépe,
nékdy hure).

Mezi vyznamna rizika patii také ¢as. Ukonceni realizace projektu byva z velké Easti
totoZzné sterminem zacatku sériové vyroby dilu. SOP neboli start of production je
terminovy milnik, ktery musi byt za kazdou cenu dodrZen. Ke konci realizace zakazkového
projektu mize dojit ke zpozdéni. Automobilka pak ve velmi kratkém casovém horizontu
musi nalézt nahradni feSeni problému, coz obvykle zplsobuje nemaly nartst naklada.
Nartst nakladi mize opét zpiisobit finanéni ztratovost projektu nebo v lepSim ptipadé

pouze pokles efektivnosti resp. ziskovosti projektu.
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6.6 Vlastni navrhy a doporuceni

Skoda Auto, respektive jeji technicky vyvoj, se primamné zabyva domacimi projekty
automobilky. Pro bezproblémové fungovani technického vyvoje je nutné objem projektii
vyvoje na zakdzku udrzovat v urcité roviné k domacim projektim automobilky, ¢imz lze
piedchazet piipadnym problémim zejména kapacitniho charakteru. Kapacitni problémy
nuti automobilku zaddvat rizné ¢innost externim subjektim, coz miZze zpusobit ¢astecny

odliv know-how smérem k externimu subjektu a také zvySeni nakladovosti projektu.

Jiz v minulosti manazefi Skoda Auto pfistoupili k regulaci objemu zakézkovych projekti.
Bylo tomu v roce 2013, kdy bylo na trh uvedeno 13 novych nebo pfepracovanych modelt
automobilky Skoda Auto. Vyrazné omezeni zakazkovych projektd, ale také neni pro
automobilku vyhodné. Ztraci tak moznosti kontaktu s vyvojovymi centry jinych
automobilovych znacek a proces uceni se muze byt zpretrhan. Automobilka tak ptichazi

0 dodate¢né know-how, které lze z vyvojovych projekti erpat.

Z téchto divodi navrhuji, aby si kazdé vyvojové centrum stanovilo optimalni pomér
domacich a zakazkovych projekta. Tento pomér by mél svym charakterem odrazet
kapacitni moznosti automobilky, tak aby nebyla ohrozena realizace domécich projekti. Pro
Automobilku Skoda Auto, konkrétng pro oddéleni Vyvoje elektriky, elektroniky a servis
navrhuji, aby hranice byla stanovena na maximalné 15% vytizenosti interniho personélu.
Pokud by vytizenost pracovniki zakazkovymi projekty vzrostla na vice nez 15 %, poté

bych teprve piistoupila k omezeni této ¢innosti.

I pfi omezené kapacitni hranici, respektive i pii zavedeni kapacitniho omezeni ve vysi 15
% existuje zpisob, jak docilit vyssi efektivnosti zakdzkovych projektl pti nizsi potiebe
personalnich kapacit. Navrhuji, aby se dana vyvojova centra zaméfila vice na automatizaci
testovani, aby vice vyuzivala robotickych ¢i jinych zafizeni, jejichZ ¢innost neni Casové
omezend. Tim dojde k rapidnimu poklesu sledovaného ukazatele personalniho zatizeni a

celkovy finan¢ni objem zakazkovych projektu a tim padem i efektivnost miize vzrist.

V zavéru bych rada vyjadfila pfani (navrh), aby byl zisk generovany v ramci projekt
vyvoje na zakazku Castecné vracen v podob¢ investic do modernizace a nakupu novych
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testovacich zafizeni. Udrzet krok s ostatnimi automobilkami neni jednoduché a
mladoboleslavsti vyvojari by urité ocenili modernéjSi laboratorni vybaveni, které by

usnadnilo praci a vedlo ke splnéni ndro¢nych piani a pozadavkl zékazniki.
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Zavér

Vznik projekta vyvoje na zakdzku je spjat s jednim z nejdilezitéjSich kroku v historii
automobilky Skoda Auto, se vstupem do automobilového koncernu Volkswagen Group.
Automobilka Skoda Auto pak spoleéné s ostatnimi znatkami koncernu zalala
spolupracovat v oblasti vyzkumu a vyvoje s cilem redukovat naklady na vyvoj novych
modeli vozi a zefektivnit vyuZivani vyvojovych kapacit. Vysledkem jsou projekty
oznaCované jako vyvoj na zakazku, kdy jedna automobilova znaCka provadi razné

vyvojové prace pro jinou automobilovou znacku (znacky) uvniti koncernu.

Cilem teto diplomové prace bylo analyzovat moznosti financovani a zhodnotit
ekonomickou efektivnost téchto projektd v automobilovém koncernu Volkswagen,
potazmo ve spoleénosti Skoda Auto. Vzhledem k omezenému piistupu k citlivym tidajim
ostatnich znacek koncernu (jednicové ndklady, vySe investiCnich a vyvojovych nakladd,
planovany pocet vozu..) bylo ekonomické zhodnoceni efektivnosti zakazkovych projektt

provedeno prostiednictvim nakladovych a ziskovych kritérii.

V prvni fazi byly projekty vyvoje na zakdzku hodnoceny z pohledu tspor a to konkrétné
v kategorii ostatni projekty vyvoje na zakédzku a modulové projekty. Hodnoceni bylo
zaméfeno na zakazkové projekty realizované oddélenim Vyvoje elektriky, elektroniky a
servis. Skupina projekt s oznaCenim ostatni projekty vyvoje na zakazku byla dle

zadavatele déle roz¢lenéna na Volkswagen, Seat a Volkswagen Shanghai (Cina).

Prvni z identifikovanych Uspor byla zaloZena na porovnani skute¢né vynalozenych naklada
na interni personal s hodnotou, kterou automobilka za tyto ¢innosti inkasuje dle oficialniho
ceniku externich hodinovych sazeb. Analyza skute¢nych nakladt a jejich porovnani
s inkasovanymi trzbami v roce 2014 prokézala, Ze u vSech dil¢ich skupin projektt vznikla
uspora téchto nakladi. Nejvyznamnéjsi slozkou byly oznaceny projekty od zadavatele

Volkswagen Shanghai, kde Uspora nabyva hodnoty vice jak 60 % z inkasovanych trzeb.

V oblasti modulovych projektt byly identifikovany dvé vyznamné aspory, Uspora v oblasti

vyvojovych nakladd a tspora v oblasti nakupu. Uspora v oblasti vyvojovych nakladt

spo¢iva v podilovém dé€leni celkové sumy vyvojovych nédkladt hlavniho vyvojce mezi
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vSechny znacky, které o dany modul projevily zdjem. Hodnota Uspory je zavisla na
mnozstvi ptijemct modulu a na velikosti podilu na obratu v koncernu v daném roce. Pokud
by se Skoda Auto podilela na obratu v koncernu napiiklad 35 procenty, pak by diky vyuziti
modulu usettila az 58 % vyvojovych nakladd. Druhou Usporou je Uspora v oblasti nakupu
neboli Uspora jednicové ceny dilu. Spojenim pozadavki na zastavbovost modulového dilu
vSech piijemctt modulu vznika nékolikanasobné vétsi objem zakazky, diky cemuz lze
vyjednat jednicovou cenu az o desitky procent nizsi. Dle pozorovani z minulych let Ize
konstatovat, Ze Uspora jednicové ceny se pohybuje diky vyuziti modulové strategie

Vv primeéru okolo 25 %.

V druhé fazi byla efektivnost projektu vyvoje na zakdzku hodnocena prostfednictvim
ziskovych kritérii. Kazdy projekt vyvoje na zakazku generuje ocekavany zisk v hodnoté
7,9 %. Vyse zisku neni kone¢na, vysledna hodnota je ovlivnéna vysi uspor, mnozstvim
synergii a dalSimi efekty, které zpusobuji nesoulad nakladi a vynosi z projektu. Z
provedené analyzy vysledku zakazkovych projektd vroce 2014 vyplyva, Ze nejvyssi
ziskovost pfinaseji oddéleni elektriky, elektroniky a servis Skoda Auto projekty od
zadavatele Volkswagen Shanghai, téméf 69 % z objemu zakézky. V priméru pak toto
oddéleni vygenerovalo zisk v hodnoté 18,6 % z celkového objemu vSech zakézkovych

projekti.

Zhodnoceni efektivnosti bylo dale doplnéno o piinosy vyplyvajici z téchto projektd
(redukce doby vyvoje, uceni se a redukce rizika), o dodatecné financni efekty (financovani
formou dotaci, regulace velkych finan¢nich celkt) a také o analyzu vlivu ménového kurzu,
ktery muze efektivnost projektu v piipadé¢ znehodnoceni CZK zvysi, nebo naopak sniZit,

pokud CZK zaéne zhodnocovat.

V zavéru mohu Kkonstatovat, ze celkovad efektivnost projekti vyvoje na zakazku je
vyznamna, zisk vroce 2014 tvofil téméf jednu pétinu celkového finanéniho objemu
zakazky oddéleni vyvoje elektriky, elektroniky a servis. Projekty vyvoje na zakéazku
obecné mohu zhodnotit jako vysoce efektivni a to jak z podhledu finanéniho, tak z pohledu

technického, nebot’ jejich prostfednictvim dochazi k ziskavani dodateéného know-how.
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Piiloha A Cast seznamu nakladovych druhi

Hakladové druhy

=

Reiijni material

Chemikalie a mazadla

4211PLAN Chemikalis 8 mazedls

42110000 Rez.mat.pro tavenikaleni galvanov.
42111000 Rez.mat.pr.tav. kal. gslv.chem.soli
42121000 Cleje,tuky kapal.-chlaz.a maz.wrt.,
42019090 Material - diferencni RM

Ochranné pomocky

4210PLAN Cchranne pomud.y

42195200 Cchranne pomudy do 100 Ko v nome
42195300 Cchr pomudy do 100 Ko nad nommu
Odbéry z vyroby

4218PLAN Cdbery z vyroby ost.material
42188500 Odbery z vyroby-ostatni

Ostatni rei mat.

42012003 Cenove rozdily A-material - MB, VR, KV
42014001 Cenove cdch.A mat pfiznive-MB
42014002 Cenove cdch.A mat pliznive-VR
42014002 Cenové cdch.A mat pfiznivé-Ky
42015001 Cenove cdch.A mat.nepfiznivé-MB
42015002 Cenové cdch.A mat.nepfiznive-vR
42015002 Cenové cdch.A mat.nepfiznivé-Ky
42122000 Drobny montazni material
421223000 Rezijni material pro uciliste
42124000 MNezavinena manks na vyr.zes.y nomse
42125000 Drobny nakup v maloocbchode
42120000 Prostrpro osetr.mat.-petrole),...
42140000 Material pro vypooetni tech.
42191000 Konfmat.,mat.pro vstup. vystup.bal.
421592000 Zdravotnidy material

421532000 Bslici a prekladovy mat.-bedny,...
42193100 Rez mat.vyskytujici s v prods).,..
42183300 Obaly v dod. faktursch - rezie
42184000 Inwentar do 2.000,- Ko

42185000 Kancmat s mat pro tech kresleni
42188100 Mat pro tech kbresleni-preuct. na zskazky
42197000 Spotrebs mat fotoustreden, tiskaren
42188000 Cistici 3 uklidovy material
421598100 Hutni material pro udrzbu
42198200 Rezijni material pro S0U
421598300 Material pro drobnou udrzbu
42188400 Rezijni material pro soutezeni
42188801 Spotrebs potravin - hotel Skoda
42718100 Rezijni material na cpravu zmeathu
45411200 Cdbery vlozek do palet

45411000 Spotreba potravin

45812000 Knihy & casopisy

42200000 Prevod - material

4212PLAN Ostatni

Prepravne, cla

4213PLAN Prepravne, cla

42055959599 Dopr nakup rez. mat. cerpani
42050000 Dopravne MB - rezijni material
42080001 Bsalne MB rez. materisl

420580010 Dooravne VR rez. material

80

Energie

Palivo

4281FLAN Palivo

42510000 Paliva a topne mater.-uhli
42511000 Paliva a top.mat. - briksty
42512000 Paliva a top.mat. - koks
42513000 Tepny clej a topna nafta
42518000 Zemni plyn - nakup
48200100 Prevod -nakl.energetices palive
Elektricky proud

4254PLAN El. proud

42541000 El=ktridoy proud- nakup
42554000 Prefakturace - energis
Teplo

4252FLAN Teplo

42520000 Teplo - nskup

Ostatni - energie

4255FLAN Ostatni

42517000 Kyslik - nakup

42521000 Veda - nakup

58425202 0028425202

Adjustace - energie

41TEPLAM Adjustace energis

Sluiebni vozy

Pohonne hmoty - sl.vozy

4258PLAN Pochonne hmoty

42550100 Paliva pchonne hmoty cerv. SPZ
42550200 Paliva pochonne hmoty cerne SPZ
42550800 Benzin pro vozy (karty CCS)
Hajemne - vozy z phjéovny

4253FLAN NAJEMNE - VOZY Z PUJCOVNY
495532801 Vezy z pujoovny EQC

4955932810 Veozy z pujoovny EOC - zuctovaci konto
Pojisténi - sl. wozy

4T0ZPLAM Pojisteni sluz.vozu

47022000 Pojisteni vozidel - sluzebni vozidla
Zak.pojisténi a dani - sl.vozy

4888PLAM Zsk.pojisteni 2 dan sl.vozy
47021000 Zakonne pojisteni

47024000 Silnicni dan

Odpisy sl. vozi

ATZOPLAN Cdpisy sluZebnich vozl
490999820 Triby za pronajem aut - cdpisy
47252008 Odpisy sluzebnich vozu - konoernove line
4T252007 Odpisy HBII IAS ke slu.vozlm

Ostatni vozy

Pohonne hmoty - ost. vozy

4257PLAN Pohonne hmoty

42550300 Palive-benzin-vl.nakl auts-cern SPZ
42850400 Paliva-nafta-nakl sauts-cermn SPZ
42550500 Paliva - ooh.hmotv oro vnitro-door.

Bc. Martina Najmanova
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Priloha B Formular pro ohodnoceni vyvojového projektu

T 2015 2016 2017 2018 2019
- 3 Personal 100% 100%
Nazev projektu eeral | 100% | 100%
VIV 100% 100%
VW3 100% 100%
ddéleni Lieferant 100% 100%
odaeleni Proioyp. Tl 100% |100%
Personal 0.00 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
SOP: Material 0,00 0.0 0,0 0,0 0,0 0,0
Gesamte é Ausfillen bis: v 0,00 0.0 0,0 0,0 0.0 0.0
Entwicklungkosten  [Tsd. | =2 Std.Satz - Gehak [KE&/SH.]: e 0,00 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
EUR] = 3 5i.5aiz - Lohn [KE/S]: Lieferant 0.00 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
0 0 Wechselkurz [KEE]: Proiyp. Tel 0,00 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
y Risiko [%]: T 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Personal Material vw V3 Lieferant
Aktivitat-Beschreibung (Teil-Nr.) Gehalt | Lohn | Exteme |EMM-2us Entw. | TOYP.
der Prod. Teile
[Std ] [Std ] [Ted. EUR] | [Tsd. EUR] | [Ted. EUR] | [Tsd EUR] | [Ted. EUR] | [T=d. EUR]
¥ [5td] 0 0
Gesamtkosten mit 0.0 X [Tsd. EUR] 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
BhIEE ’ smtRisko |00 00l 00 00 00 00 00 00
[Ted EUR]
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Priloha C Tabulka pro kalkulaci vyvejovych nakladi

Skoda Auto a. s. <y
Technische Entwicklung @
Kostenibernahmeerklarung
Mummer
Ausstelldatum
Pos. Bezeichnung Co Preis
1 |[Fremdleistungen
2 |plus Zuschlag fir A-Einkauf A 0.0
3 |Summe Fremdleistungen 0,0
4 |Material
5 |plus Zuschlag fir A-Einkauf At 0.0
6 |Summe Material 0,0
7 |Summe Fremdleistungen, Material 0.0
8 |Gewinn B % 0.0
9 |Preis Fremdleistungen + Material 0,0
10 [Stundensatz
11 | Stundenzahl
12 |Preis Eigenleistungen 0,0
13 |Preis Gesamt 0,0
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