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Uvod

V souc¢asném dynamickém prostfedi snad neexistuje Zadné podnikani, ve kterém
by podnik nemusel &elit konkurenci. Ve snaze uspét v tvrdém konkurenénim boji
narasta ze strany mnoha podnikl zajem o zdokonalovani systémua fizeni a
zavadéni modernich metod. At uZz v odborné literatufe nebo v praxi se
v souvislosti se zdokonalovanim fizeni podniku stéle Castéji setkavame s pojmem
scontrolling”. ProtoZe se jednda o relativné novy pojem, neni dosud zcela ustaleno
jeho chapéani v teoretické v roving, natoz v bézné praxi. Controlling jako néstroj
podnikového fizeni je zejména orientovany na proces planovani, kontrolu plinéni
planu a poskytovani informaci fidicim pracovnikim, na zakladé kterych c¢ini

dalezitd rozhodnutni.

Cilem bakalafské prace je popis prubéhu planovani ,produktovych néakladu®,
oznacCované terminem planovaci kolo, na definovanou paletu projektd vychazejici
z produktového portfolia spoleénosti SKODA AUTO a.s. véetné popisu Uskali
tohoto planovaciho procesu. Proces planovani vramci planovaciho kola je
zaméfen zejména na tfi zékladni typy ,produktovych nékladid“ — investicni,
vyvojové a nabéhové. Nabéhové naklady tvofi jen nepatrnou ¢ast ,produktovych
nakladld“, proto je v bakalarské praci kladen duraz predevsim na naklady investiéni
a vyvojové, jejichz podil na ,produktovych nakladech* ¢ini téméf 90 %. Ve
spolegnosti SKODA AUTO a.s. je v procesu planovani a rozhodovéani o finanénich
prostfedcich spojené s investicemi a vyvojem uzivan pojem ,vydaje“, tedy realné
penézni toky, avSak v oblasti UCetnictvi je v této souvislosti pouzivan pojem
,-naklad“, nebot se odepisovanim postupné& promitaji v nakladech. Oba terminy
maji sva opodstatnéni, proto je v bakalafské praci na terminy ,vydaj* a ,naklad”

nahlizeno jako na synonyma.

Proces planovani nakladu je velice rozséhlou problematikou, jehoZ jednotlivé faze
zahrnuji Siroké spektrum c&innosti a Uc€ast raznych odbornych atvard. A proto
vzhledem k omezenosti rozsahu bakalarské prace neni mozné se této oblasti
vénovat komplexné. Proces planovani a ¢innosti s nim souvisejici budou popsany
z pohledu atvaru produktového managementu (GM), resp. oddéleni fizeni procesu

vzniku vyrobku (GMP). Oddéleni GMP se na samotném procesu planovani



~produktovych nékladd“ podili zejména v optimaliza¢ni fazi planovani a to ve

spolupraci s oddélenimi controllingu ECC a ECT.

Bakalarskd prace je koncipovana do dvou zdakladnich ¢asti, a to na Cast
teoretickou a praktickou. Teoretick4 Cast je rozdélena do tfi kapitol. Prvni dvé
kapitoly budou vénovany problematice controllingu, nebot se vyznamnym
zpusobem podili na procesu planovani, jehoz popisu bude vénovana aplikacni
¢ast bakalarské prace. V uvodni kapitole bude pojem controlling obecné vymezen.
Néasledné budou predstaveny mozné zplsoby zaclenéni controllingového Utvaru
do organizadni struktury podniku. Rozdélenim controllingu na dva zakladni sméry
(strategicky a operativni) se vénuje dalSi, v pofadi druh&d subkapitola. Po
objasnéni rozdild mezi zakladnimi dvéma oblastmi controllingu budou
predstaveny zé&kladni funkce a ¢innosti controllingu v podniku (planovani, kontrola
plnéni pldnu a reporting). Vzhledem k zaméfeni bakaldfské prace (proces
planovani ,produktovych nakladi“ se zaméfenim na investiCni a vyvojové
naklady), bude v ramci subkapitoly popisujici planovani podrobnéji predstaven
plan investic a plan vyzkumu a vyvoje. Navazujici funkci controllingu na proces
planovani je kontrola plnéni planu (véetné vypracovani odchylkovych analyz),
které se bude vénovat nasledujici subkapitola. Dulezitou funkci controllingu,
kterou se bude zabyvat posledni ¢ast druhé kapitoly je reporting neboli
poskytovani informaci Fidicim pracovnikim formou reportd slouZicich jako
podpora pfi Fizeni a rozhodovani. Treti kapitola teoretické ¢asti se bude vénovat
charakteristice z&kladnich stupnu podnikového fizeni (strategického, taktického a
operativniho), nebot ,produktové naklady“, kterym bude vénovana pozornost
v praktické Casti, jsou fizeny na nejvySSim stupni podnikového fizeni tedy na

strategické urovni.

Jak uZ jsem predeslala, spolecnosti, kterou jsem si zvolila pro zpracovani
praktické Césti bakalarské prace, je celosvétové vyznamny vyrobce automobill
SKODA AUTO a.s. Uvod praktické &asti bude v&novan predstaveni spoleénosti,
jeji organiza¢ni struktufe a zaclenéni Utvaru produktového managementu (resp.
oddéleni GMP) a controllingu (resp. oddéleni ECC a ECT), podilejicich se na
procesu planovani ,produktovych nakladd“, do organizacni struktury spole¢nosti

SKODA AUTO a.s. Nasledné& bude predstaveno produktové portfolio spoleénosti



SKODA AUTO a.s., nikoliv v3ak s detailnim popisem a to z dvodu ddvérné

povahy informaci.

Pata kapitola je stéZejni vzhledem k cili bakalarské prace. Bude popsan proces
planovani ,produktovych ndkladi“ se zamérenim na investi¢ni a vyvojové naklady
— od vzniku projektového seznamu, pocate¢niho zadavani dat odbornymi oblastmi
(nakup, vyvoj, vyroba a kvalita) pfes konsolidaci dat controllingem vcetné
vypracovani odchylkovych analyz a hledani moznych potencialt Uspor za podpory
oddéleni GMP. V posledni Casti se prace bude vénovat navrzenim moznych
optimaliza¢nich opatfeni planovaciho procesu vramci informaéniho toku a

zpusobu zajisténi spravnosti téchto zdrojovych dat.
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1 Controlling jako jako nastroj fizeni podniku

Pojem controlling vychazi z anglického slovesa ,to control“, coZz je do Cestiny
nejCastéji prekladano jako ovladat nebo Fidit. Zcela mylné a pfitom v celé fadé
publikaci je controlling ztotoZzfiovan s kontrolou. Controlling pfedstavuje ale

mnohem vice (Fibirova, 2003).

Controlling je systtm moderniho zpasobu Fizeni podniku orientovaného do
budoucnosti, jehoz hlavnim Gkolem je v€asné poskytovani dat, resp. informaci
jako baze pro fizeni podniku. V podstaté se jedna o uceleny informaéni systém,
ktery poskytuje podporu fidicim pracovnikim pfi jejich rozhodovani poskytovanim
relevantnich informaci v pfislusné kvalité, rozsahu a Case. Spravné zavedeni
controllingu do praxe vede nejen ke zvySeni vykonnosti, ale i k dlouhodobé
prosperité¢ podniku (Vollmuth, 1990). Controlling svymi &innostmi zasahuje do

vSech oblasti, Usekd a urovni fizeni v podniku.

Samotny pojem controlling vSak neni jednoznaéné vymezen. V odbornych
publikacich, které se zabyvaji controllingem, Ize nalézt celou fadu definic.
Nasledujici definice ndm umozni nahlédnout na tento pojem z rdznych uahli

pohledd raznych autora.

Jako ,soubor zésad, pfistupll a metod, které by mély podstatné zkvalitnit
dosavadni zpusob fizeni* popisuje controlling Vysusil (Vysusil, 1999, str. 6).
Vollmuth pohliZzi na controlling jako na ,nastroj fizeni, pfekracujici funkéni ramec
dosavadniho fizeni a ma vedeni podniku a fidici pracovniky podporovat pfi jejich

rozhodovani“ (Vollmuth, 1990, str. 11).

Mann a Mayer oznacuji controlling jako ,systém pravidel, ktery napomaha
dosazeni podnikovych cilu, zabrafuje pfekvapenim a v€as rozsvécuje Cervenou,
kdyZ se objevi nebezpedi vyZadujici pfislusna opatifeni“ (Mann, Mayer, 1992,
str. 15). Freiberg definuje controlling jako ,specifickou koncepci podnikového
fizeni zaloZzenou na komplexnim informacnim a organizacnim propojeni

planovaciho a kontrolniho procesu” (Freiberg, 1996, str. 10).

Z mého pohledu podstatu controllingu nejlépe vystihuje definice Horvatha, ktery

controlling oznacuje jako ,subsystém fizeni, ktery koordinuje a cilové orientuje
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planovani a kontrolu, jakoZz i poskytovani informaci tak podporuje adaptaci

koordinaci celého systému fizeni podniku“ (Horvath, 2009, str. 134).

1.1 Zaélenéni controllingového utvaru v organizaéni strukture

Vzhledem k tomu, Ze organizaci podniku ovliviiuje cela fada vnitfnich i vnéjSich
faktorli, neexistuje jednotny systém controllingu, ktery by byl optimélni pro
vSechny podniky. Systém controllingu musi byt pfizpusoben faktoram, jez jsou
specifické pro dany podnik. Jen tak lze v podniku zaveést fungujici controlling.
Jeden z kli€ovych faktor(i, na kterém je zplsob organizace controllingu v podniku
zavisla je velikost podniku (Horvath & Partners, 2004).

V malych a stfednich podnicich neni mnohdy vytvofeni samostatné pozice
controllingu z ekonomickych divodld mozZné. Proto prevazné prebiraji zakladni
funkce controllingu jiz stavajici Gtvary v podniku a hlavni koordina¢ni funkci
zastfeSuje vedouci finanéniho oddéleni. U velkych podnikl je z hlediska funk&nosti
controllingu Uc&elné zfidit samostatny controllingovy Gtvar, ktery bude s predem
definovanym souborem kompetenci plnit dané controllingové ulohy. Vnitini
struktura controllingového Utvaru byva c¢asto sloZzena z nékolika dil€ich
controllingovych oddéleni, jenz jsou vétSinou organizovany dle zaméfeni
controllingovych €innosti. V utvaru pak mohou vzniknout specializovana
controllingova oddéleni, napf. oddéleni zaméfené na planovéani a tvorbu rozpodtu,
oddéleni orientované na planovani a kontrolu investic, oddéleni zajistujici

reporting aj. (Horvath & Partners, 2004).

V praxi se lze v podstaté setkat se dvéma zakladnimi mozZnostmi interniho
organizacniho zaclenéni controllingového Utvaru v podniku. Controlling Ize zfidit
jako Stabni nebo liniovy Utvar, pficemz rozdil mezi nimi spociva zejména v rozsahu

pridélenych pravomoci.

1.1.1 Stabni pozice controllingu

Controlling jako $tabni Gtvar je pfimo podfizeny podnikovému vedeni. Stabni
pozice controllingu zastavd zejména funkci poradni spocivajici zejména v
poskytovani urcité formy podpory fizeni. Na rozdil od liniové pozice controllingu

nedisponuje opravnénim rozhodovat ani nafizovat. Jeho ¢innosti jsou z velké Casti

orientované na pfipravu podkladd pro manaZerskad rozhodovani a néaslednou
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kontrolu nad realizaci pfijatych rozhodnuti. Controlling zfizeny jako Stab se
vyznacuje relativné vysokou neutralitou vici ostatnim Utvarum, coZz se zejména
projevuje vySSi objektivnosti pfi analyze informaci a pfi vyhodnocovani finanéniho
vyvoje podniku (Vollmuth, 1990). Pokud je controlling v podniku zaveden jako

Stabni Gtvar, vypada organizaéni schéma nasledovné.

Vedeni
podniku
— Controlling
1 1 1 1
Marketing + V¥roba Materialové Sprava
odbyt y hospodarstvi P

Zdroj: Controlling — novy nastroj fizeni, s. 20

Obr. 1 Controlling jako Stabni pozice

1.1.2 Liniova pozice controllingu

Liniové uspofadani controllingu se vyznaCuje vétSi samostatnosti pramenici
z vySSich pfidélenych pravomoci. Sou€asné se podili vétsi mirou na fizeni a
prebird plnou odpovédnost za sva rozhodnuti. Liniova pozice stavi controllera
z hlediska hierarchie na stejnou uroven jako vedouci ostatnich oblasti v podniku.
Ztohoto duvodu se mohou controllefi mnohem snadnéji dostat k
prislusnym informacim, &imz se zvySuje i efektivnhost controllingovych aktivit.
Naproti tomu za nevyhodu této formy organizacniho zaclenéni controllingu
oznacuji odbornici zna¢néjSi orientaci na operativni zaleZitosti (Freiberg,
1996). Je-li controlling zaveden jako liniova pozice, organigram vypada

nasledovné.
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Vedeni
podniku
1 1 : 1 1
Marketing + . Materialové . .
odbyt Vyroba hospodaFstvi Controlling Sprava

Zdroj: Controlling — novy nastroj fizeni, s. 20

Obr. 2 Controlling jako liniovéa pozice

1.1.3 Externi controlling

Pokud se zda byt pro podnik zfizeni interniho controllingu neefektivni, nabizi se
moznost vyuZzit trvalych sluzeb externiho controllera. Externi controlling s sebou
prinasi fadu vyhod, zejména v podobé rychlejSiho zavadeni controllingu v podniku.
Na druhou stranu je s nim také spojeno i nékolik Uskali. Jedna se zejména o
snizenou bezpecnost tajnych a citlivych informaci o podniku. DalSi mozné askali
muZze pramenit ze Spatné komunikace a pfedavani neuplnych informaci mezi
podnikem a externim controllingem. Na externi controlling 1ze pohlizet i jako na
externiho poradce, ktery v podniku vytvofi a zavede controlling a nasledné vyskoli
vedeni podniku a fidici pracovniky, tak aby byli schopni pfevzit ukoly controllingu
(Vollmuth, 1990).

1.2 Z&kladni élenéni controllingu

Controlling Ize z hlediska cilové orientace rozdélit na dvé zékladni oblasti —
strategickou a operativni. Tyto na prvni pohled rozdilné dimenze controllingu,
nelze vnimat zcela oddélené. Celkovy controllingovy systém funguje jen za
predpokladu propojeni obou oblasti - operativni cile a planovani musi byt
v souladu s cili a plany strategickymi. Naproti tomu strategické pldnovani musi byt

orientovano na operativni cile, pfipadné musi byt podle nich korigovano.

1.2.1 Strategicky controlling

Cinnost strategického controllingu je zaméfena na podporu strategického Fizeni
podniku. Smyslem strategického controllingu je zabezpecit dlouhodobou

prosperitu podniku. Lze tedy fici, Ze strategicky controlling se stara o to, aby nyni
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byla prijata takova opatfeni, kterd pfispéji svym pulsobenim k dalSimu rozvoji
podniku a zajisti tak jeho budouci existenci. Ukolem strategického controllingu je
také rozpoznat problémy a odchylky od pozadovaného cile, dfive nez se rozpusti
do operativnich €isel (Eschenbach, Siller, 2012).

Strategicky controlling lze charakterizovat jako nastroj na podporu procesu
planovani a prosazovani strategie, pficemz jeji kvalita a realizovatelnost spociva
zejména Vv uplatnéni zakladnich principu strategického mySleni. V odborné
literatufe se mizeme setkat s celou fadou téchto principu, napf. princip mysleni
v Case, princip ve variantach, princip permanentnosti, princip tviréiho mysleni,
princip zpétnovazebniho mysleni, princip celosvétového systémového pfistupu a
mnoho dalSich (Lednicky, 2006).

1.2.2 Operativni controlling

v i s

Operativni controlling je orientovan na plnéni cild kratkodobéjSiho charakteru.
Vyznaluje se vysokym stupném konkretizace a praci pfevazné s kvantitativnimi
velitinami vyjadfené zejména v penéZnich jednotkdch a mnozstvi. Cinnost
operativniho controlling je zaméfena na operativni planovani a kontrolu.
Operativni planovani vychazi z danych premis a na rozdil od strategického

planovani je velice detailni (Horvath & Partners, 2004).

Operativni controlling si klade za cil zvySit 4¢innost systému Fizeni prostfednictvim
pravidelnych kontrol plnéni plant resp. porovnavanim planovaného stavu se
stavem skute¢nym. Porovnavanim téchto dvou stavu lze identifikovat vzniklé
odchylky, jejichz naslednou analyzou se zjistuji pfiiny jejich vzniku. Analyza
odchylek ma smysl jen tehdy, pokud se z ni vyvodi patficné dusledky resp., pokud
je vychodiskem pro pfijeti ndpravnych opatfeni. VEasnym zavedenim vhodnych
napravnych opatfeni Ize pfi€iny vzniku neZzadoucich odchylek postupné eliminovat

a operativni cile tak naplnit (Jung, 2011).
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2 Zakladni funkce controllingového systému Fizeni

Aby controlling plnil svou funkci — pomahal uskutecnit stanovené cile a pfispival
tak k dlouhodobé prosperité podniku — musi byt v podniku zavedeno systematické

planovani, u¢inna kontrola a vytvofena vhodna informacni zakladna.

2.1 Planovani

Planovani predstavuje v podniku ¢innost orientovanou do budoucnosti. Podstatou
planovani je stanoveni cili v€etné cest a potfebnych zdroju k jejich dosazeni.
Z&kladnim néstrojem vyjadfujicim omezeni zdroju je rozpocet. Planovani patfi
mezi prioritni ¢innosti Fidicich pracovnikd na vSech stupnich podnikového fizeni,
ktefi v prabéhu planovaciho procesu pfijimaji celou fadu rozhodnuti, jenz mohou
mit na rozvoj podniku pozitivni, ale i negativni vliv. Vysledkem planovaci ¢innosti
je plan (Horvath & Partners, 2004).

Tvorba planu

Pocatecni fazi procesu tvorby planu je zpracovani prvni verze planu tzv. navrhu,
ktery je pfedmétem diskusi, pfipominek, jednani o zménach, stanovisek atd.
S navrhem planu by mély byt seznameny nejen vSechny Utvary, které se podileji
na plnéni planu, ale i Gtvary kterych se zaméry planu dotykaji. Zminéné atvary
vyjadii k navrhu planu své stanovisko, popf. vznesou pfipominky a navrhnou
zmény. Zpracovatelé planu tzv. planovaci navrhnuté zmény prodiskutuji, a pokud
se jevi jako opodstatnéné, zapracuji je do pavodniho navrhu. Upraveny navrh je
znovu predloZen Utvaram k projednéni popf. k opétovnym pfipominkam. Definitivni
podoba planu je poslana ke schvaleni vedoucim pracovnikim na odpovidajicim
stupni podnikového Fizeni. Plan by mél byt sestaven tak, aby mohl byt pribézné
zpfesiovan a aktualizovan s ohledem na zmény probihajici uvnitf podniku i na

zmeény pfichazejici z vnéjSiho prostredi (Vochozka, Mulag a kol., 2012).

Typy plana

Plany Ize Clenit podle raznych hledisek. Z hlediska €asu resp. délky obdobi, pro
které je plan sestaven, lze plany rozdélit na kratkodobé, stfednédobé a
dlouhodobé.
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Kratkodobé plany jsou sestaveny na obdobi do jednoho roku. Zpravidla
pokryvaji Ctvrtletni nebo mési¢éni planovaci obdobi. Mohou byt vSak
vytvoreny i na kratSi obdobi — tydny, dny i na jednotlivé smény.

Strednédobé plany se tvofi na délku ¢asového horizontu dvou az péti let.

Dlouhodobé plany jsou vytvofeny na obdobi vice nez péti let (Horvath &
Partners, 2004).

S ohledem na charakter rozhodovaciho procesu lze planovani rozdélit na ftfi

zakladni arovné - strategickeé, taktické a operativni.

Strategické planovani probiha na nejvySsi Urovni podnikového fFizeni.
V procesu strategického planovani jsou vrcholovym managementem
vyty€eny dlouhodobé cile, stanovena strategie jejich realizace a uréeny
zdroje pro dosazeni téchto cili. Strategie je zakladnim planem podniku, od
néhozZ jsou systémové odvozovany plany taktické a operativni (Horvath &
Partners, 2004).

Taktické planovani je zélezitosti stfedniho managementu. Na taktické
arovni dochazi ke specifikaci strategickych cild formou zadani konkrétnich
projektd, €innosti, podnikovych aktivit aj. a stanoveni potfebnych zdroju
k dosazeni cilu. Taktické plany jsou sestavovany na konkrétni obdobi
(zpravidla pét let) pro jednotlivé funk&ni oblasti v podniku - vyroba, nakup,
marketing, lidské zdroje, finance, vyzkum a vyvoj aj. Plany jednotlivych
oblasti musi byt vzajemné provazany a tvofit tak jeden celek tzv.

celopodnikovy plan (Synek a kol., 2002).

Yl

Operativni planovani je realizovano na nejnizsi trovni podnikového fizeni.
Vychazi z taktického planovéani, konkrétnich podminek a zdroji. Vystupem
jsou detailni operativni plany, které obsahuji ¢asové harmonogramy (napf.
konkrétni terminy, dualezité milniky aj.), konkrétni Ukoly a cinnosti
pracovniku, uréuji osoby zodpovédné za plnéni dilich cil( atd. Z asového
hlediska jsou operativni plany sestavovany na dil¢i obdobi v rdmci roku —

Ctvrtleti, mésic, tyden, ale i na kratSi obdobi (Vollmuth, 1990).

Plany mohou byt rozdéleny i podle jednotlivych €innosti v podniku tzv. funkénich

oblasti. Mezi standardni okruh pland patfi:
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e plan vyroby

e plan nakupu

e plan odbytu

e plan vyzkumu a vyvoje

e investi¢ni plan

e marketingovy plan

e persondlni plan

e financni plan (Vollmuth, 1990).

Plany jednotlivych funk&ich oblasti nelze planovat oddéleng, ale s ohledem na
jejich vzdjemnou provazanost. Plany musi byt vzajemné provazany a dohromady

tvofit celopodnikovy plan (Synek a kol., 2002).

Vzhledem k tomu, Ze bakalafské prace je zaméfena na planovani investi¢nich a
vyvojovych nakladl, nasledujici dvé subkapitoly se budou vénovat pravé této

problematice.

2.1.1 Investi€ni plan

Sestaveni investi¢niho planu je v kompetenci controllingu zaméfeného na
investice, schvalovan je na vrcholové Urovni fizeni podniku. Investi¢ni plan se tvofi
zpravidla na obdobi péti let. V ramci investi¢niho planu jsou planovany investi¢ni
naklady, resp. pfedpokladané finanéni prostfedky na planované investi¢ni zaméry
(tzv. investicni projekty), které se budou realizovat. K vybranym investi¢nim
projektim jsou detailné vypracovany studie, které fesi jejich technickou, ¢asovou a
ekonomickou stranku. Postupnym zpfesnovanim technické specifikace projektu
(vybér technologie, rozméry a vybaveni budov a staveb atd.) se zpfesruji i

naklady na pofizeni investic (Freiberg, 1996).

Investiénimi ndklady se rozumi nédklady na rozSifeni majetku podniku v souladu
s ur€itym investi¢nim projektem. N&klady investi¢nich projektl jsou obvykle
v investiénim planu strukturalizovany z hlediska svého (¢elu na obnovovaci,
racionaliza¢ni, opravarenské, na ochranu Zivotniho prostfedi aj. investice. Roztfidit
je lze i podle zplUsobu pofizeni na externi a interni investice. Z hlediska ¢asového

jsou naklady v ramci planovaného horizontu vnitfné uspofadany do jednotlivych
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(zpravidla rocnich) planovacich obdobi. V prvnim roce jsou néklady clenény
podrobnéji za ucelem jejich mozné kontroly vzhledem k &erpani vydaja v tomto
roce (Freiberg, 1996).

Na investice podniku Ize pohliZzet jako na ,majetek, ktery neni uréen ke spotfebé,
ale je urCen ktvorbé dalSiho majetku, a ten podnik pak prodava na trhu“
(Schoellova, 2009, str. 13). V SirSim pojeti se investicemi rozumi ,v soucasnosti
obétované prostfedky na porizeni majetku, ktery bude dlouhodobé pomahat
podniku pfindSet vysSi uzitky a v dusledku umozni ziskat i vySSi finanéni efekty”
(Schoelllova, 2009, str. 13). Dle Valacha jsou investice povaZzovany za ,rozséahlejsi
penézni vydaje, u nichz se oCekava jejich pfeména na budouci penézni pfFijmy
béhem delSiho ¢asového useku” (Valach, 2006, str. 26). Investice se rozdéluji do

tfi zakladnich skupin, a to na hmotné, nehmotné a financni.

Hmotnymi investicemi se rozumi vydaje na pofizeni hmotného dlouhodobého

majetku. Do skupiny hmotnych investici patfi:

e pozemky, budovy, stavby, uméleckd dila, sbirky bez ohledu na jejich

pofizovaci cenu

e samostatné movité véci s pofizovaci cenou vy3Si nez 40 000 K& — hranice

dle zdkona o danich z pfijmu (Ize stanovit i jinou hranici)
e trvalé porosty, zakladni stado a tazna zvifata a technické rekultivace

e technické zhodnoceni hmotného dlouhodobého majetku (napf.
rekonstrukce, modernizace, pfistavby aj.), které nelze zahrnout do

provoznich nakladd (Valach, 2006).

Z hlediska ucelu Ize hmotné investice rozdélit na:

v rv

e rozSifovaci investice — investice vynaloZené na rozSifeni vyrobni kapacity
(napf. vystavba novych provoza, nakup novych stroji), na zavedeni nové

technologie aj.,

e obnovovaci investice — investice na obnovu nebo vyménu stavajiciho
vyrobniho zafizeni, napf. z ddvodu modernizace nebo za U&elem snizeni
nakladu (Synek a kol., 2002)

Nehmotné investice lze charakterizovat jako vydaje na pofizeni nehmotného

dlouhodobého majetku, jejichZ pofizovaci cena je vySSi nez 60 000 K& — hranice
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dle zdkona o danich z pfijma (Ize stanovit i jinou hranici), s dobou pouZzitelnosti

delSi nez jeden rok. Nehmotné investice zahrnuiji:

ocenitelna prava (know-how)

licence

pfedméty pramyslovych a autorskych prav
software

nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje (napf. receptury, technologické

postupy)

zfizovaci vydaje spojené se zaloZzeni nového podniku, napf. soudni a

notarske poplatky aj. (Valach, 2006).

Finanéni investice zahrnuji vydaje na ndkup dlouhodobého finanéniho majetku,

kterymi jsou zejména:

2.1.2

dlouhodobé dluhové cenné papiry (dluhopisy, zastavni listy, dlouhodobé

sménky)
majetkové cenné papiry (akcie, podilové listy, u¢asti)

ostatni finan¢ni majetek, napf. dlouhodobé pujcky poskytnuté podnikem
(Valach, 2006).

Plan vyzkumu a vyvoje

Néklady na vyzkum a vyvoj musi korespondovat se strategickymi cili podniku.

Jedné se zpravidla o ndklady spojené s vylepSenim sou€asné nabidky produktd &i

novymi produkty. Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje spadaji do kategorie

nehmotnych aktiv.

Naklady na vyzkum a vyvoj se obvykle déli na ndklady spojené se soucasnym

produktovym portfoliem a na naklady novych produktu.

Pokra€ujici vyzkum a vyvoj - naklady jsou vynakladany na
zdokonalovani, Upravu designu a na zmény (napf. zmény souvisejici s
nafizenim EU) stavajicich produktd. Néklady jsou alokovany konkrétnim

produktam, kterych se vyzkumné a vyvojové aktivity pfimo tykaji.
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e Specialni vyzkum a vyvoj — je zaméfen na zcela nové projekty a inovace.
Naklady na ¢innost spojenou s vyzkumem a vyvojem jsou pfifazeny ur€itym
projektim nebo produktim a alokovany jsou na cely jejich Zivotni cyklus
(Doyle, 2002).

2.2 Kontrola plnéni planu

Kontrola m& v oblasti podnikového fizeni nezastupitelnou roli — je vyznamnym
prvkem pfi hodnoceni UspéSnosti plnéni planu. Podstata kontroly spociva
v porovnavani veli€in, které byly stanoveny v procesu planovani s veli¢éinami, které
skute¢né nastaly. Porovnanim téchto veli¢in mohou byt zjistény odchylky, jejichz

vrwve

v realizaci (Vollmuth, 1990).

V oblasti planovani poskytuje kontrola zpétnou vazbu, kterd umoZniuje identifikovat
nepifesné odhady planovanych veli¢in a zhodnotit tak redlnost planu. V&asné
pfizplsobeni planu realité umozni podniku dosdhnout lepSich vysledkd. Smysl
kontroly v oblasti realizace spoCiva v identifikaci chyb a nedostatki v
podnikovém fizeni, odhaleni pficin jejich vzniku a navrzeni pfisluSnych opatfeni

vedoucich k napravé (Freiberg, 1996).
Odchylkovéa analyza

Jak uZz bylo Fe€eno, kontrola se zakldda na porovnavani planovanych a
skute¢nych veli¢in. V pfipadé nesouladu téchto dvou veli€in vznikaji rozdily tzv.
odchylky. Na zakladé zjisténych odchylek je provedena podrobn& odchylkova
analyza, pomoci které lze identifikovat pficiny jejich vzniku. Odchylky mohou byt
zpusobeny napf. chybnym planovanim, nerealnym stanovenim cilu, Spatnou
organizaci, nepredpovidatelnym pldsobenim externich vliva, zavadénim novych
stroju a technologii, chybnym rozhodnutim vedoucich pracovnikd, chybnym

zauctovanim atd. (Vollmuth, 1990).

Zjisténé odchylky by vSak nemély byt vnimany jako pochybeni nebo nedbalost ze
strany pracovnikl, ale mély by slouZzit jako zakladni informa¢ni material, ktery je
nutny dale zpracovat pro nasledné potifeby controllingu, resp. Fidicich pracovniku
a pfislusnych oddéleni, kterych se tyto odchylky tykaji. Nedilnou souc&asti analyzy
odchylek jsou navrhy moznych alternativ napravnych opatfeni. Ndpravna opatfeni

maji vést ke zmirnéni ¢i pfipadné eliminaci vzniklych odchylek a sméfovat
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k dosazeni vytyCeného cile. Jejich zavedeni je podminéno prepracovanim
puvodniho planu. Na zméné planu by se mél podilet pracovnik pfislusné oblasti

spole¢né s pracovnikem controllingu. Finalni podoba navrhu opatfeni obsahuije:
e pfesné vymezeni, toho co je nutné provést
e stanoveni odpovédnosti za realizaci opatfeni
e urceni ¢asového planu k uskute&néni opatfeni
e stanoveni zpusobu realizace
e mnoZstvi uvolnénych prostfedku pro realizaci opatfeni.

Vypracovana odchylkova analyza slouzi fidicim pracovnikd jako podklad pro pfijeti
vhodného népravného opatfeni. U&innost napravnych opatfeni je provéfovana

formou zpétné kontroly.

2.3 Reporting

Informace jsou zakladem podnikového fizeni a predpokladem pro kvalitni
planovani a uc¢innou kontrolu. Informacni potfeba prostupuje vSemi uUrovnémi
podnikového fizeni — operativni, taktickou i strategickou. Jak uz jsem naznacila
v Gvodni kapitole, jednim z nejdllezitéjSich ukolu controllingu je zajisSténi plynulého
informacniho toku mezi organiza¢nimi Utvary a vytvoreni informacni zakladny pro
fizeni za podpory vhodného podnikového informaéniho systému. Pomoci
informacniho systému Ize jednotlivée Grovné fizeni informacné propojit, coz ve
vysledku pfipiva ke zvySeni kvality fizeni (Eschenbach, Siller, 2012). Informacni
systém zabezpecuje sbér dat, jejich uchovavani v datovych skladech a nasledné
zpracovani shromazdénych dat do podoby informaci, které jsou formou report

predavany prislusnym fidicim pracovnikam (Mallya, 2007).

Reporting ozna¢ovan v odbornych publikacich také jako manazersky informacni
systém (MIS) predstavuje velice dllezitou soucast controllingového systému.
Ulohou reportingu je vytvafeni zprav tzv. reportd, které slouzi managementu
podniku jako podklad pro Ffizeni a k uskute€hovani rozhodnuti. Reporting je
vyuzZivan zejména k vyhodnocovani dosavadniho vyvoje klicovych finan€nich
ukazatell, k planovani, ke kontrole plnéni pland a v neposledni fadé slouzi jako

podklad pfi rozhodovani o napravnych opatfenich (Soljakova, Fibirova, 2010).
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Na informace obsaZzené v reportech jsou kladeny vysoké naroky, nebot bez
kvalitnich informaci nelze ucinit kvalitni rozhodnuti. Reporty by mély obsahovat
pouze relevantni, pfesné, v€asne, aktualni a vhodné interpretované informace. Za
cil je tedy kladeno vytvofit srozumitelny report s pfislusnym obsahem
v profesionélni kvalité a rozsahu. Ridicim pracovnikim by mély byt poskytnuty
pouze takové informace, které jsou relevantni pro jejich ¢innost, a které potrebu;ji
k u€inéni rozhodnuti. Pfistup ke komplexnimu systému informaci ma pouze
management na vrcholové Urovni. Z hlediska grafického zpracovani reportl by
méla byt zajiSténa predevsSim snadna orientace a jednotna struktura. Design

reportd neni vhodné ¢asto ménit (Vollmuth, 1990).

Zpracovani konecné podoby reportu pro Fidici pracovniky je mimo jiné ovlivnéno i
arovni podnikového fFizeni (strategické, taktické a operativni). S pfibyvajicim
stupném jednotlivych Fidicich drovni jsou informace v reportu stale vice
agregovany. Vrcholovému managementu jsou pak informace predkladany
v souhrnné formé&. S Udrovni podnikového Fizeni také souvisi i stupen utajeni

infomaci. S pfibyvajicim stupném podnikového fizeni maji informace duvérnégjsi

charakter.

Reporty, jejichz charakter si to vyzaduje, jsou doplnény vhodnym komentarfem
upozornujici na klicové informace obsazené v reportu, zejmény tedy na vzniklé
odchylky. V tomto pfipadé jsou komentdfem popsany pficiny vzniku odchylek
zjisténé na zakladé odchylkové analyzy. | kdyZz vypracovavani reportu je plné
v kompetenci controllingu, na odchylkové analyze pfedstavujici velice podstatnou
¢ast reportu, by se méla podilet i odpovédné oblasti a zainteresovana oddéleni v
podniku (Soljakova, Fibirovéa, 2010).

Reporty Ize z hlediska pravidelnosti jejich vykazovani rozdélit na dvé zakladni
skupiny. RozliSujeme zpravy standardni, které jsou sestavovany v pravidelnych
¢asovych intervalech (ro¢nich, Ctvrtletnich, mésicnich, aj.) a v pfedem stanovené
struktufe. Druhou skupinu tvofi zpravy mimoradné vypracovavané ad hoc, na
zakladé aktualni potfeby odpovédnostnich oblasti v podniku. Mimofadné mohou

byt jak z hlediska terminu vypracovani, tak i obsahu (Soljakova, Fibirova, 2010).
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3 Struktura podnikového Fizeni

Struktura podnikového fizeni je rozdélena do tfi zakladnich arovni. Na vrcholové
arovni podnikové pyramidy ma fizeni strategicky charakter. Strategické fizeni je
z hlediska ¢asového orientovano na dlouhodobé cile. Pomysinym mezistupném
strategického a operativniho fizeni je fizeni taktické, jenZ je realizovano na urovni
sttedniho managementu a pokryva stfednédoby d<&asovy horizont. Rizeni
probihajici v krdtkém €asovém horizontu uskute€riovano fidicimi pracovniky na
strategickym, taktickym a operativnim fizeni existuje fada odliSnosti, a to nejen z
c¢asového hlediska a stupné Fizeni, ale jak si dale ukazeme tak i komplexnosti,
kvantifikovatelnosti a obsahu (Synek a kol., 2002).

TOR
mansgement

Stiedni management

NejniEsi management

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 3 Struktura podnikového fAzeni

3.1 Strategické fizeni a planovani

Strategickeé Fizeni je zakladem fizeni celého podniku, pfedpokladem jeho Uspéchu,
dlouhodobé prosperity a konkurenceschopnosti. Definuje smér, priority a oblasti,
kterym se bude podnik v dlouhodobém horizontu vénovat. Ukolem strategického
fizeni je identifikovat a vyvijet nové potencidly Uspéchu a souasné vénovat
pozornost stavajicim potencialim a udrZovat je. Strategické Fizeni je kliCovou
manazerskou cinnosti nejvySe postavenych €lend podnikového fizeni (Synek a

kol., 2002).
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7 wr

Strategické Fizeni se pokusilo definovat mnoho autord. Z mého pohledu nejlépe
tento pojem vystihuje definice ¢eského autora Charvata, ktery strategické fizeni
popisuje jako ,proces, kterym se stanovuje vize a poslani organizaci, z nichz se
vyvozuji strategické cile na zékladé strategické analyzy a trendd budouciho
vyvoje. Jeho prostfednictvim se hleda a voli optimalni strategie rozvoje firmy
nebo jejich organizacnich slozek tak, aby byly efektivné vyuZzity zdroje spole¢nosti
v soucinnosti s pfilezitostmi na trhu. Soucasti strategického fizeni je zaroven
implementace zvolenych strategickych pland, jejich monitorovani a vyhodnoceni*

(Charvat, 20086, str. 130).

Strategické Fizeni je realizovano prostfednictvim podnikovych strategii, které jsou
vytvéreny Fidicimi pracovniky na uUrovni top managementu. Na zakladé strategie
se formuluji cile, kterych chce podnik dosahnout v dlouhodobém horizontu.
Dlouhodobé cile maji vétSinou kvalitativni charakter a jejich Casové rozpéti
vychézi z délky obdobi, na kterou je strategie zpracovana. Mezi dlouhodobé cile
podniku patfi napf. vyvoj novych vyrobkl a sluzeb, zavedeni novych technologii,
rozsifeni vyrobnich kapacit, proniknuti na nové trhy aj. Tyto cile jsou vychodiskem
pro planovani na vrcholové Urovni tzv. strategické planovani a pro sestaveni

strategického planu (Synek a kol., 2002).

Strategie by méla byt sestavena, tak aby umoznovala pruzné reagovat na zmény
vnitfniho i vnéjSiho prostfedi a pfizpusobovat se poZzadavkam zakaznikl. PFi jeji
tvorbé by mély byt brany vuvahu politické, ekonomické, ekologické,
védeckotechnické a socialni aspekty. Jen tak lze zpracovat kvalitni strategii

zaloZenou na realité (Charvéat, 2006).

Soucasti komplexniho procesu strategického fizeni je strategické planovani,
které pomah& zamyslené strategie uvést v realizované. Podstatou strategického
planovani je ur€eni moznych cest k dosazeni strategickych cili s ohledem na
vnéjSi faktory pulsobici na podnik a na kapacity uvnitf podniku. Vysledkem
strategického planovani jsou strategické plany. Strategické plany popisuji vychozi
pozici podniku, strategicky cil (¢eho chce podnik dosahnout) a prostfedky (cesty
k dosaZeni stanovenych cill). Strategické plany musi byt nejen v souladu s dil¢imi
strategiemi podniku, ale sou¢asné musi byt i vzajemné koordinovany vzhledem
k celkové strategii podniku. V prabéhu ¢asového obdobi, na které je strategicky

plan zpracovan, by mél byt zpfesfiovan a upravovan s ohledem na ménici se
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podminky v okoli. Co se ty€e strategického ekonomického planovani, pracuje se
na rozdil od taktického a operativniho planovani s hrubymi hodnotami, vétSinou
v fadech milionua (Mallya, 2007).

V rdmci strategického fizeni se naklady ¢leni na:

e naklady skuteéné vynakladdané, s kterymi se spojeno faktické cCerpani

penéznich prostfedkd podniku,

e naklady vazané k rozhodnuti, které predstavuji ,naklady, které sice jesté
nebyly vynaloZeny, ale o jejichZ vynaloZeni jiz bylo rozhodnuto* (Soljakova,
2009, str. 47). O témeéf vSech nékladech se rozhoduje jiz ve fazi vyzkumu,
vyvoje a technické pfipravy produktu, tedy jesté pfed samotnym zafazenim

vykonu do produktového portfolia podniku (Soljakovéa, 2009).

Nedilnou soucasti vSech urovni podinkového fizeni, tedy i strategické arovné, je
kontrola. Strategicka kontrola plni nékolik zasadnich funkci. Zejména se jedna o
schopnost sledovat vyvoj realizace zvolené strategie. Kontrola poskytuje
manazerum urcitou formu zpétné vazby, prostfednictvim které mohou posoudit
miru plnéni planovanych zaméru. Strategicka kontrola se mimo jiné zaméfuje na
hodnoceni vysledkd implementované strategie a vystupuje zde jako hlavni iniciator
potfebnych zmén a napravnych opatfeni. Kontrola také slouzi jako urcitd forma
prevence. Pravidelnymi analyzami vnitfnich a vnéjSich faktord pusobicich na
podnik, lze v€as identifikovat elementy rdzného charakteru, které by mohly v
budoucnu negativné ovlivnit vyvoj strategie a plnéni pland. Jejich v€asna
identifikace poskytne manazeridm moZzZnost patficné na né reagovat zavedenim
preventivnich opatfeni, ktera tato negativni pisobeni minimalizuje, popf. eliminuje.
Kontrola umozZfiuje korigovat strategii v zavislosti na ménicich se podminkam a
pfizplsobovat ji podnikovym kapacitam (Synek a kol.).

Na strategické fizeni navazuje fizeni taktické a operativni, jenZz dopliuje
strategicke fizeni podrobnéjSim a kratkodobé&jSim pohledem. Smyslem taktického
a operativniho fizeni je stanovit a Fidit postupy a opatifeni takovym zplsobem,

ktery povede k Uspésné realizaci podnikové strategie.
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3.2 Takticke fizeni a planovani

Podstatou taktického Fizeni je stanoveni a fizeni konkrétnich postupu, taktik a
prostfedku k realizaci podnikové strategie, jakoZ i ur€eni disponibilnich finan¢nich
zdroju predstavujicich ur€ita omezeni. Na rozdil od strategického fizeni, které

probihd na udrovni top managementu, taktické fizeni je realizovano na uarovni

stfedniho managementu.

Z&kladni soucasti taktického fizeni je planovani sméfujici k uskutecnéni
strategickych cild a naplnéni strategickych planu. Vychodiskem taktického
planovani je strategie podniku. V pribéhu taktického planovani dochazi ke
konkretizaci strategickych cilt stanovenim realiza¢nich krokl a specifickych ukol
u relevantnich projektim. Zatimco strategické planovani operuje z velké Casti
pouze s kvalitativnimi veli¢inami, taktické planovani mnohem intenzivnéji sleduje
veli¢iny kvantitativniho charakteru. Prostfednictvim naplfiovani kli¢ovych veli€in
stanovenych vramci taktického planovani dochazi krok za krokem k realizaci
strategie a k postupnému uskute€rovani strategickych cilt. Sou¢asné tyto veli€iny
slouZzi ke kontrole strategického planu.

Vysledkem taktického planovani je takticky plan. Takticky plan predstavuje jakysi
mezistupen strategického a operativniho planu, a kryje tak stfednédoby cCasovy
horizont. Formou taktického planu jsou stanoveny specifické ¢innosti a ukoly pro
konkrétni obdobi, na které je plan sestaven. Takticky plan je vétSinou sestavovan
jako tzv. rolling plan. CoZ znamena4, Ze plan je kazdy rok pfepracovan a rozSifen o
dalSi rok. Tato kazdoro¢ni Uprava planu a pribézna aktualizace planovanych

v i s

veli€in pfispiva k efektivnéjSimu plnéni planu a stanovenych cild.

Z hlediska vécné struktury taktické plany vétSinou odpovidaji funk&nim
oblastem podniku, popf. jeho atvarové podobé. Typickym polem puasobnosti
taktického planovani jsou investiéni plany, plany obratu, planovani vyzkumu a
vyvoje a personalni plany. Neznamena to viak, Ze planovaci obdobi musi byt pro
vSechny plany stejné. Vhodné planovaci obdobi Ize stanovit na zakladé specifik
daného podniku (Horvéath & Partners, 2004).

3.3 Operativni Fizeni a planovani

~

Operativni Ffizeni podniku je uUkolem managementu na nejnizSim stupni

s wrs

podnikového fizeni. Jedna se o velice detailni fizeni v relativné kratkém ¢asovém
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horizontu. Cilem operativniho fizeni je v€as reagovat na ménici se podminky

zavadénim vhodnych opatfeni (Synek a kol., 2002).

Nedilnou soucasti operativniho fizeni je operativni planovani. Operativni
planovani vychazi z konkrétnich podminek a zdrojl, které jsou stanoveny
strategickym resp. taktickym planem. Vystupem operativniho planovani jsou velice
detailni operativni plany a rozpocty. Prostfednictvim operativnim planu jsou
specifikovany naplné jednotlivych ¢innosti a stanoveny konkrétni ukoly podle
odpovédnych stfedisek a pracovniku. Soucasné urcuji, kdo bude ukoly provadét,
kde a jak se budou jednotlivé aktivity realizovat, s vyuzitim jakych zdroji a za
jakych podminek. Soucasti operativniho planu je terminovy kalendar, kde jsou
stanoveny terminy realizace jednotlivych aktivit v€etné dualezitych milnikd
(Vollmuth,1990).

Operativni plan slouzi nejen jako nastroj pro realizaci podnikovych aktivit, ale také
pro zapracovani aktualnich zmén, popf. napravnych opatfeni. Operativni plany
jsou bézné sestavovany na dil¢i obdobi v rdmci roku — kvartély, mésice, dekady,
tydny, dny, jednotlivé smény i hodiny. Vychodiskem operativnich plana je roéni
plan, jehoz Casové struktura je zpravidla roz¢lenéna na jednotliva Ctvrtleti nebo
meésice. K okamziku planovani je nejblizSi planovaci obdobi, tzn. nadchazejici
Ctvrtleti nebo mésic, detailné rozdéleno na kratSi Useky, na mésice popr. dekady.
Takto kratké planovaci intervaly umoZzniuji v€as aktualizovat a pfizplisobovat plany

dle nastalych zmén, &imz se zvySuje jejich realnost.

Nedilnou soucasti operativniho fizeni je kontrola, na zékladé které jsou
podnikové cile a plany prabézné ovéfovany a usmeérfiovany, tak aby byly na konci
uspédné naplnény. Operativni kontrola probiha v relativné kratkych €asovych
intervalech. V procesu kontroly mé zasadni postaveni oblast controllingu. Zajistuje
sbér dat z jednotlivych organiza¢nich jednotek ohledné skuteénych hodnot, které
nasledné porovnavaji s planovanymi veli¢inami. Na zakladé srovnani téchto veli¢in
mohou byt odhaleny pfipadné odchylky. Vzniklé odchylky je tfeba analyzovat a
zjistit prFiciny jejich vzniku. V&asné zjisténi pfi€in odchylek umozni v€as pfijmout

potfebna napravna opatfeni.
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4 Charakteristika spoleénosti SKODA AUTO a.s.

Spolegnost SKODA AUTO a.s. (dale jen SA) se sidlem v Mladé Boleslavi patfi k
nejvyznamngj$im pramyslovym podnikim v CR a k historicky nejstar$im
automobilkam na svété. Jeji pocatky se datuji jiz k roku 1895, ve kterém Vaclav
Laurin a Vaclav Klement zalozili spole¢ny podnik, tehdy pod nazvem
Laurin&Klement. Vyznamnym milnikem pro SA se stal rok 1991, kdy se stala
soucésti koncernu VW. Od té doby se nejen podstatné zvysil objem prodanych
vozu, ale také se rozrostlo jeji produktové portfolio. V sou¢asné dobé je na trhu
celkem 3est modelovych fad znacky SKODA - Citigo, Fabia, Rapid, Octavia,
Superb a Yeti . Aktualné Spolecnost zaméstnava vice nez 24 600 osob. Od
poloviny roku 2014 je vyhradnim akciondfem SA spoleénost VOLKWAGEN
FINANCE LUXEMBURG S.A.,, jenZz je souCésti matefské spoleCnosti
VOLKSWAGEN AG (koncern VW) se sidlem ve Wolfsburgu.

Pfedmétem podnikatelské cinnosti je predevsim vyvoj, vyroba a prodej voza,
komponentd, originalnich dili a daldiho pfislusenstvi znacky SKODA. Svym
zdkaznikam poskytuje také servisni sluzby. SA ma v CR tfi vyrobni zavody —
hlavni zdvod v Mladé Boleslavi a dva pobo&né v Kvasinech a ve Vrchlabi.
Automobily znagky SKODA jsou vyrabény i v dalSich Sesti zemich svéta — v Cinég,

Rusku, Indii, Kazachstanu, na Slovensku a Ukrajiné.

V roce 2014 spoleénost SA doséhla nékolika rekordnich vysledkd. Poprvé byla
prekroCena hranice jednoho milionu vyrobenych a prodanych vozl za jeden rok.
Do celého svéta bylo dodano celkem 1 037 200 automobilti, coz pfispélo i
k dosazZeni rekordnich hodnot v oblasti financi - provozni vysledek hospodafeni
dosahl hodnoty 21,6 mid. K& a zisk po zdanéni &inil 18,4 mid. K& (SKODA Vyroéni
zprava, 2014).

4.1 Organizaéni struktura spoleénosti SKODA AUTO a.s.
Spoleénost je organiza¢né rozdélena do sedmi hlavnich funk&nich oblasti.
e G — Oblast centralniho fizeni
e E — Oblast ekonomie

e P —Prodej a marketing
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e V —Vyroba a logistika

e T — Technicky vyvoj

e Z —Rizeni lidskych zdroj
e N — Nakup

Od 1. ledna 2016 dojde ve spolegnosti SKODA AUTO a.s. ke zméné zkratek
oblasti, tedy i jednotlivych organizacnich jednotek, dle standardu koncernu VW.
Ugelem je sjednotit zkratky se vSemi spolegnostmi koncernu VW, &imz se
zjednodusi proces vyhledavani kolegl ze sesterskych spole¢nosti a celkové se

tak usnadni orientace v celém koncernu. Oblasti budou nové oznaceny takto:
e G — oblast centralniho Fizeni
e F — oblast ekonomie
e V —prodej a marketing
e P —vyroba a logistika
e E —technicky vyvoj
e S —fizeni lidskych zdroju
e B —nékup

Nadale budu v mé praci pouzivat souCasna oznaceni oblasti. V souvislosti se
zameérenim bakalarské prace budou popsany hlavni &innosti oddéleni GMP a
organizacnich jednotek ECC a ECT. Oddéleni GMP spadad pod utvar
produktového managementu (GM), jenZ je soucasti oblasti centralniho fizeni.
Nadfazenym Utvarem organiza¢nich jednotek ECC a ECT je utvar controllingu

(EC) patfici do oblasti ekonomie (Interni zdroj SA).

4.1.1 Produktovy management

Produktovy management (GM) je zodpovédny za planovani, fizeni a koordinaci
projektd novych vozl, resp. naslednikd stavajicich modelt (napf. Fabia tfeti
generace je naslednikem Fabie druhé generace), vcetné jejich facelifti a

7 v s

modelovych péci v ramci celého produktového portfolia. Faceliffem a modelovou

péci rozumime modernizaci stavajiciho modelu jako reakce na neustale se

vyvijejici pozadavky trhu pFipadné také legislativni zmény. Rozsah zmén v rdmci

30



modelové péce je pfitom mnohem méné vyrazny nez u faceliftu. Facelift byva
predevsim spojen se zménou designu vozu, coZ zpusobuje mnohem vétsi naklady
nez pouze drobné nové designoveé prvky v ramci modelové péce. Pod modelovou

7 v s

péci si muzeme predstavit nové prvky jako napf. zména designu kli¢e od vozu,

v~

zména designu pfedni mrizky, dekoracni listy, chromovy paket v interiéru a jiné.

Do operativnich €innosti produktového managementu patfi vypracovavani reportd,
analyzovani projektu z hlediska obsahu, kvality, ndkladi a termina (vymezeni
dalezitych milnikd, kontrola jejich dodrZzovani), vypracovani jednacich podkladi
projektovych tymu, vyhodnocovani cila projektu, analyzy investi¢nich poZzadavkl a
nadbéhovych nékladu, koordinace prubéhu realizace projektu, vypracovani
podkladl pro rozhodujici grémia a predstavenstvo a koordinace produktovych

opatreni.

Utvar produktového managementu je slozen z celkem osmi oddéleni. P&t oddéleni
odpovida poctu stavajicich modelovych fad, pficemZz modely Citigo a Fabia jsou
FeSeny vramci jednoho oddéleni (GME). Sestym oddé&lenim je oddé&leni pro
planovani vyrobku znacky, fizeni a koordinaci pfipravy projektu vSech tfid (GMS).
Modulova a platformova témata jsou zastfeSena oddélenim GMM. Modul je
komponent, ktery se pouziva pro vice modelovych fad, napf. radia, systém pro
elektrické nastaveni sedadla aj. Platformou se rozumi ¢ast spole¢nych dilu pro
vice vozu (napf. podvozkova platforma). Oddéleni pro fizeni procesu vzniku

vyrobku (GMP) je popsano detailngji nize.
Rizeni procesa vzniku vyrobku (GMP)

Oddéleni GMP je soucésti Utvaru produktového managementu. Z pohledu GM
resp. GMP budu téZz pohlizet na proces planovani ,produktovych nakladu*,
kterému je vénovana prakticka ¢ast bakalarské prace. Naplni oddéleni GMP jsou

nasledujici ¢innosti:

e optimalizace procest vzniku vyrobku véetné navaznych procesu, zejména

planovani,
e fizeni projektd vozovych tfid (priorizace, optimalizace, reporting),
e fizeniinternich projektd GM v&etné zapojeni odbornych oblasti,

e rozvoj manazerskych informacnich systému (Bl-Reporting, iTeamWeb),
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e koordinace predsériového a sériového zménového fizeni za technicky vyvoj

(Interni zdroj SA).
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Obr. 4 Organizaéni struktura spoleénosti SKODA AUTO a.s. — oblast G
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4.1.2 Controlling

Utvar EC je zejména zodpovédny za poskytovani véasnych informaci jako zaklad
pro fizeni a smér vedeni podniku. Cinnost Gtvaru EC je dale zaméfena na
vypracovavani planu a rozpodtu, na jejich kontrolu a pfipravu pfislusnych analyz.
Utvarem EC jsou taktéZ sledovany viechny strategické produktové a projektové
zameéry z dlvodu zajisténi jejich hospodarnosti. Své zastoupeni ma v hlavnich
grémiich, které se tykaji fizeni podniku (napf. Komise pro fizeni investi¢nich
ginnosti Skoda, Strategie vyroby aj.). Utvar EC se sklada celkem ze sedmi
specializovanych oddéleni orientovanych na €innosti souvisejici s odbytem (Ffizeni
odbytového procesu se zaméfenim na tvorbu cen, vypracovani analyz a
vyhodnocovani projektd z hlediska hospodéarnosti), néakupem (planovani
vyrobnich nakladd a zasob), finanénim planovanim (sestavovani kratkodobych a
stfednédobych planl, zejména vykaz zisk( a ztrat, cash flow, devizovy plan aj.,
sledovani jejich plnéni, zpracovani odchylkovych analyz v€etné ur€ovani hlavnich
pri¢in vznikd odchylek a predkladani navrhi opatfeni k odstranéni negativniho
vyvoje), zahrani€nimi projekty a vyrobou a logistikou, jenZz se mimo jiné
zabyva planovanim, kontrolou a analyzou hospodarnosti nabé&hovych nakladd,
které jsou soucésti ,produktovych nakladd“ a jsou tedy planovany v ramci tzv.
planovaciho kola (Interni zdroj SA). Hlavni &innosti controllingu investic a vyvoje

jsou specifikovany nize.

Controlling centralnich oblasti, investice a naklady (ECC)
Mezi hlavni tkoly oddéleni ECC patfi:
e planovani produktovych a neproduktovych investic, jejich uvolnéni,
sledovani Cerpani investicniho planu s ohledem na jednotlivé investi¢ni

projekty — tzv. projektova kontrola a planovani odpisu,

e planovani, kontrola a Fizeni fixnich personalnich nakladu, rezijnich nakladu
a odpisi s ohledem na stanovené cile, vCetné pfifazeni nakladl

k projektlim,

¢ vyhodnocovani pozadavkd na zménu hloubky vyroby (Make or Buy v€etné

vyClefiovani vyroby),

¢ vyhodnocovani leasingovych pfipadu pro vSechny organiza¢ni jednotky v

ramci SA,
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koordinace vsech investiénich poZzadavki v ramci SA a organizace

investi¢niho vyboru,

organizace a pfiprava podkladl pro jednani koncernového investi¢niho

vyboru,

pfiprava, stanoviska a prezentace k predloze pro predstavenstvo s

dopadem na investice, rezijni a personélni naklady,
vyfazovéani dlouhodobého majetku,

koordinace a poskytovani poradenstvi pfi vyfazovani dlouhodobého

majetku (Interni zdroj SA).

Controlling vyvoje a vyrobku (ECT)

Cinnost ECT se sestava z nasleduijicich uloh:

fizeni ziskovosti projektd novych modeltd voz(, agregatl atd. vcetné

stanovovani finan¢nich target,

pfiprava zacenéni novych modeld pro uvedeni na trh,

fizeni materidlovych nakladu projektu v&etné jejich targetingu,
controlling vyvojovych naklad véetné nakladd podilovych,
finan&ni ohodnoceni technickych zmén,

nakladova analyza vybranych komponent vyrobku,

analyzy, scénare, kalkulace, porovnani a reporting pro jednani grémii,
zejména pro VAP a PSK (Interni zdroj SA).
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Oblast ekonomie
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Obr. 5 Organizaéni struktura spoleénosti SKODA AUTO a.s. — oblast E
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4.2 Produktové portfolio spoleénosti SKODA AUTO a.s.

Samotnému planovani nakladd na produktové portfolio spoleénosti SKODA AUTO
a.s. pfedchazi definovani dlouhodobé strategie firmy zajisStujici naplnéni cill
automobilky a to jak ambice kontinualniho narustu odbytu, tak zajiSténi financni
ziskovosti a rozvoje firmy. Jelikoz samotny vyvoj produktu v automobilovém
prumyslu probiha nékolik let, je nutnost a snaha porozumét potifebdm trhu
nejenom ve stfednédobém, ale téZz v dlouhodobém horizontu, a to pfevazné
v oblasti technologického vyvoje a vyvoje sméru v dnesni dobé rychle se ménicich
pozadavku zakaznikd. Pravé dlouhodoba strategie automobilky je kliCova pro
koncového zakaznika a predstavuje predevsim definovani produktového portfolia,

budouciho designového trendu a moderniho vybaveni.

Vedle poZzadavki zékazniki a technologického vyvoje musi SA neustale
pozorovat své konkurenéni hrae na trhu a predvidat jejich vyvoj a jejich pfipadné
nasazeni takovych vybavovych prvka ¢&i vyuZziti technologickych novinek, které
mohou pozitivné ovlivnit atraktivitu téchto konkurentl. PFi sestavovani
produktového portfolia vedeni automobilky nezvaZzuje pouze samotné modely voz{
jako takové, ale téz projekty jako nezbytnd opatfeni tykajicich se napf. splnéni

zakonnych norem (zpfisfiovani emisnich norem COy).

Za kli¢ova rozhodnuti vedeni automobilky odvijejici se od trzniho vyvoje mizeme
povaZzovat napf. vstup do jiného trzniho segmentu (SUV, Coupé) nebo naopak
ukonéeni vyroby méné popularniho modelu, vstupu do nového regionu, pfipadné
opusténi regionu z davodu nizkého odbytu a negativni ziskovosti, rozhodnuti

ohledné vyroby novych motora a dalSi strategicky vyznamna opatfeni.

Produktové portfolio SA je aktualné sloZzeno z modelii Citigo, Fabia, Rapid,
Octavia, Superb a Yeti. Dokument obsahujici detailni informace soucasného
produktového portfolia v€éetné planovanych produktd je oznaCovan jako tzv. cycle
plan. Z dlvodu utajené povahy informaci tykajicich se produktového portofila
nelze produkty bliZze specifikovat.
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5 Proces planovani, produktovych nakladd“

Strategickym nastrojem pro planovani ,produktovych nakladd“ ve spoleénosti
SKODA AUTO a.s. je proces tzv. planovaciho kola. Planovaci kolo slouZi k
planovani nékladd na veSkeré planované projekty na horizont nasledujicich 5 let.
Z hlediska Casové struktury planu je rozdélen do rocnich planovacich obdobi.
Tento 5-ti lety plan je tvofen kazdy rok a obdobi 5-ti let se posouva vzdy o jeden
rok dopfedu. Planovaci kolo je oznafeno zkratkou PR (z némeckého slova

,Planungsrunde®).

Cely proces planovani je mozné rozdélit do tfi fazi, pfiCemz prvni z nich je
pfiprava a schvaleni seznamu projektl, ktery je bézi pro planovani nékladu.
Druhou fazi planovaciho procesu je planovani nakladi na jednotlivé projekty
v projektovém seznamu a konsolidace dat oddélenim controllingu. Tfeti a zaroven
posledni fazi miZeme nazvat fazi optimalizaci. Optimalizaci rozumime snahu
identifikovat Usporna opatreni, snizovani nepfiméfené naplanovanych nakladd u
nékterych projektd a jejich mozny pFfesun k pokryti financovani jinych projektd,
které se potykaji s nedostatenym vydajovym krytim.

Jak jiz bylo zminéno, zakladem pro planovani nakladu je vytvoreni projektového
seznamu. Na zacatku kazdého planovani, na prelomu prosince a ledna, dochazi

k aktualizaci tohoto projektového seznamu.

5.1 Projektovy seznam

Projektovy seznam obsahuje pro vSechny modelové fady seznam projektd, jiz
neaktualnich pro planovani s dobihajicimi vydaji, schvélenych i novych.
V projektovém seznamu vystupuji projekty jak modell vozua, tak i nékterych
komponent vozu (napf. motoru, pfevodovek, modull), softwarovych opatfeni a
dalsi. Projektovy seznam dale obsahuje nékolik zdsadnich informaci nutnych pro
planovani. Pfedevsim musi byt kazdy projekt oznacen unikatnim identifikac¢nim
kédem pro jednoznacnou a nezaménitelnou identifikace projektu. Kéd je sestaven
z Cisel a pismen, na zakladé kterych lIze pfesné projekt identifikovat. Vzhledem
k poctu projektl pohybujicich se v fadech stovek (pfesny pocet nelze vzhledem

davérné povaze informace uvést) je jejich oznaceni identifikacnimi kédy nezbytné.
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Déle musi byt u kazdého projektu uvedeno datum uvedeni do vyroby, coz je
dalezité pro rozplanovani nakladd v ase. U projektd, které jiz byly schvaleny
predstavenstvem v pfislusném grémiu, je uvedeno i datum jejich predstaveni
v tomto grémiu. Uvedeni data vystupu v grémiu je dulezité z divodu dohledani
potvrzeni o schvalenych prostfedcich pro dany projekt, pfipadné dohledani
informaci ohledné dalSich konkrétnich rozhodnuti. Dale mezi dllezité informace
patfi status projektu a jeho rozsah (napf. pocet aplikanich variant motoru). Pfi
planovani ,produktovych nakladd“ zodpovédné oblasti vyuZivaji internich
benchmarku, porovnéni s pfedchozimi projekty stejného typu, svého know-how a

vlastnich internich odhadd.

Projektovy seznam muze obsahovat i spoustu dalSich dodate¢nych informaci, ne
nezbytné nutnych pro planovani, ale za acelem naslednych analyz a lepSi
orientaci v seznamu (napf. segment, region, zahraniéni/domaci projekt). Takové
informace umoZznuji kategorizovat projekty do jednotlivych skupin podle ruznych
hledisek.

PFi aktualizaci projektového seznamu jsou vySkrtnuty staré projekty, u nékterych
diive vyskrtnutych projektd dochazi k jejich znovuoZziveni a jsou pfidany nové
projekty. Projektovy seznam je diskutovan s produktovymi manaZery
zodpovédnymi za jednotlivé modely. Produktovi manazefi mohou zZadat o Upravy
nadzvu projektu nebo o doplnéni dalSich projektd (mohou mit jiz informace o

prichodu dalSich novych projekt().

Jakmile je tento pfedbéZzny seznam vytvoren, je prezentovan na hromadném
workshopu, kde jsou diskutovany predevsim specifické projekty. Témito projekty
mohou byt napf. modulova témata, ktera jsou relevantni pro vSechny modelové
fady. U takovych témat se maze do projektového seznamu vytvofit nova separatni
polozka pro kazdou modelovou Ffadu nebo pouze jedna poloZzka spole¢na pro

vSechny modelové fady.

Na zacCéatku planovani jsou zaroven vSichni zodpovédni (planovaci) sezndmeni
s terminovym planem a planovacimi premisami. Planovaci premisy predstavuji
jasné dana pravidla (napf. pausaly) pro planovani, které by meély byt pfi
ohodnocovani projektt zohlednény a dodrZzovany. Cilem procesu planovaciho kola

je nalézt financovani pro vSechny relevantni projekty, vyvarovani se chybnych
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alokaci, zvySovat rentabilitu vydaji a finanéni pfinos pro spolednost SKODA
AUTO a.s. V této fazi se provadi jesté nékolik uprav pred zaslanim projektového

seznamu odbornym oblastem pro jejich vyhodnoceni.

K projektovému seznamu jsou tfeba doplnit roky, na které budou v ramci
planovaciho kola planovany naklady a doplnit referenéni hodnoty, pokud jsou
k dispozici. Referenénimi hodnotami rozumime hodnoty nakladd schvalené
v minulém planovacim kole, pfipadné hodnoty schvélené v pfislusném grémiu.
Tyto hodnoty mohou slouZit pfi planovani a zadavani hodnot jako reference a
kontrola. Takto upraveny projektovy seznam, ozna¢novan jako ,Data-Request”, je
rozeslan na vSechny prislusné odborné oblasti k ohodnoceni. Vzhledem
k davérnému charakteru informaci obsazenych v projektovém seznamu nelze jeho

obsah zverejnit.

5.2 Prehled ,produktovych naklada“

Ctyfi zakladni odborné oblasti (ndkup, vyvoj, vyroba a kvalita) ohodnocuiji projekty

z pohledu nékolika nasledujicich nakladovych typu:
e investice vCetné investic podilovych investic
e vyvojové naklady v€etné vyvojovych ndkladl podilovych

e nabeéhové naklady veetné ndbéhovych nakladd podilovych

5.2.1 Investiéni naklady

Investiéni naklady se vinvesticnim planu strukturalizuji na produktové a
neproduktové investice. Produktové investice jsou ty zaméry, které jsou Uzce
spojeny se zavadénim nového produktu do vyroby, resp. se zménami které jsou
nutné zavest v jiz existujicim vyrobnim programu. Produktové investice se déli do

tfi zakladnich skupin.

e Nové vyrobky — investice souvisejici s vybudovanim vyrobnich hal pro
nové produkty. Jedna se o produkty, které bud nahradi stavajici produkty
(napf. model Fabia tfeti generace nahradi model Fabie druhé generace)
nebo o zcela nové produkty, které budou nové zafazeny do vyrobniho

programu a rozsifi tak produktové portfolio spole€nosti (novy model).
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e Péce o vyrobek — investice na vystavbu nebo zménu vyrobnich zafizeni
slouzici k vyrob& pozménénych produktl, které jsou jiz ve stavajicim

vyrobnim programu.

e Produktu blizka struktura — investice spojené s pofizenim obecné
techniky a zafizeni (napf. roboty, elektrické Sroubovaky, manipulacni
pristroje), techniky pro média aj.

Do neproduktovych investic fadime investice strukturalni, kapacitni a podptrné.

e Strukturalni investice — investice souvisejici s koncepénimi zménami
v samostatnych provozech (napf. huté, lisovna, lakovna, nastrojarna). Maji

za nasledek zlepSovéani procesu vyroby a stavebni infrastruktury.

e Kapacitni investice — investice slouzici krozSifeni vyrobni kapacity
z davodu rostouciho objemu vyroby a investice na budovani samostatnych

funk&nich a vyrobnich oblasti (napf. lakovny).

e Podpurné investice — investice slouzici k nahrazeni zastaralych a
opotfebovanych zafizeni, ke zméné vyrobnich postupu a metod z divodu
zvySeni kvality nebo z divodu zavadéni Uspornych opatfeni, dale investice
k zajisténi legislativnich opatfeni (napf. investice na pofizeni novych
technologii na ochranu Zivotniho prostiedi predepsané zakonem) a
investice ke zlepSovani kvality socialnich podminek, jako pfiklad lze uvést
investice do technického vybaveni slouzici ke vzdélavani zaméstnancu
(Interni zdroj SA).

V niZze uvedeném schématu je zndzornén proces schvalovani investic.
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Investiéni plan Potfeba investice
vytvoren nastala

v

nebo

Vypracovani BWA

BWA vypracovano

A

nebo

Kontrola BWA a
provéfeni finanéniho
kryti vici schvalenému
finanénimu planu
prislusné oblasti

-

Kontrola provedena, Kontrola provedena,
KPI bez pfipominek KPI maji pfipominky
v v

Predani BWA do Zapracovani
uniprocesu pripominek k BWA
v
BWA predano do Pripominky k BWA
uniprocesu Zzapracovany

Odsouhlaseni BWA

BWA odsouhlaseno

II‘

Provéfeni BWA a
predani BWA k
provéreni na ECC
v
BWA provéreno
odbornymi
schvalovateli a
vedoucim 1. fidici
urovné a predano k
provéfeni na ECC

Vécna a obsahova
kontrola BWA z
hlediska
hospodarnosti,
navratnosti,
efektivnosti

BWA provéfeno
utvarem ECC

Schvaleni BWA <+—
BWA s pripominkami BWA bez pfipominek
” Predani BWA ke
szzr::gg\l:gn?/ schvaleni dle druhu a
z‘;mli)tnuti BWA hodnoty investice
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Nutnost pfepracovat BWA zamitnuto z
BWA a vratit zpét do hlediska controllingu
schvalovani
17 Zastaveni realizace
Pozadavek na investice a
zmeény vBWA a automaticka informace
odeslan% KPI systémem na vSechny
- zucastnéné
Pozadavek na
zmeny v BWA Investice neni
odeslan na KPI realizovana
Automaticka Vyhodnoceni
informace systémem pozadovanych zmén
na véechny v BWA
z(¢astnéné v
Automaticka ¢
informace odeslana
Zména mezi indexy Zména mezi indexy
nutna neni nutna
v
Zajisténi
zapracovani zmén v
BWA
v
Zapracovani zmén v
BWA zaijisténo
Predani BWA na
ECC
BWA predano na
ECC
inve’:ﬁ&';o;:??\(”g tis. inv:s?::f?j%kg%voatis Produktova investice Produktova investice
EUR EUR do 200 tis. EUR nad 200 tis. EUR
v v
Doporuéeni k Schvaleni utvarem Schvaleni utvarem Doporuéeni k
prolednam nalA ECC ECC projednani na IA

BWA doporuéeno k BWA doporuceno k
projednani na IA projednani na IA

Projednani BWA na BWA BWA BWA BWA Projednani BWA na
IA k uvolnéni zamitnuto schvaleno schvaleno zamitnuto IA k uvolnéni
¢ ‘ ¢
BWA neuvolnéno 1A BWA uvolnéno IA k BWA uvolnéno IA k BWA neuvolnéno 1A
k realizaci realizaci realizaci k realizaci
v v v v
Zamitnuti BWA Schvéleni BWA Schvéleni BWA Zamitnuti BWA
v v v v
BWA zamitnuto BWA schvéleno BWA schvéleno BWA zamitnuto
v
Odeslani
automatické
informace o
schvaleni/zamitnuti
BWA na vSechny
zucastnéné
Automaticka
informace o
schvaleni/zamitnuti
BWA odeslana

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho zdroje SA

Obr. 6 Proces schvalovani investic
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5.2.2 Vyvojové naklady

Vyvojové néaklady jsou spojené s pfipravou konceptu, konstrukce a testovani
prototypl pfed uvedenim produktu do vyroby a jsou stanoveny nejdfive po
predstaveni nového projektu, jeho obsahu a terminového planu. Na zakladé
technické specifikace vyrobku je mozné planovat vyvojové naklady véetné jejich
rozlozeni v ¢ase a je mozné ohodnocovat opravnénost pozadavku (Interni zdroj
SA). Nasledujici schéma znéazorfiuje proces stanoveni vyvojovych néakladd
projektu.

Potfeba stanoveni vyvojovych naklada
2
Uvodni technické jednani
v
Uvodni technické jednani probé&hlo

v

Zalozeni formulare
v

Formular zaloZzen

v
Odeslani informacniho e-mailu na
vSechny OJ
v

Informagni e-mail odeslan

v
Prijeti poZadavku na vyvojové naklady
od OJ
v

PoZadavky pfijaty

v

,—»

Vyhodnoceni poZadavkd na vyvojové
naklady
L) v
Korekce vyvojovych nakladi ve PoZadavky na vyvojové naklady
formulafich za organiza¢ni jednotky vyhodnoceny
3

Korekce projednany
L)
—>| Projednani korekci vyvojovych nakladd PoZadavky jsou opodstatnéné

L) v
Vypracovani souhrnné zpravy pro
zadavatele projektu

Korekce provedeny

PoZadavky nejsou opodstatnéné

Souhrnna zprava vypracovana

v
Predani souhrnné zpravy vedeni
technickych projektd k odsouhlaseni
v

Souhrnna zprava predana

v
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Odsouhlaseni souhrnné zpravy

—  Souhrnna zprava neodsouhlasena

»

Souhrnnéa zprava odsouhlasena

v

Predani vyvojovych nakladi zadavateli

v

Vyvojové naklady pfedany zadavateli

v

Schvaleni projektu na PSK

— Projekt byl schvalen s vyhradami

Projekt byl schvélen bez vyhrad Projekt nebyl schvalen
v v
T - Predani detailu vyvojovych nakladu Predani informaci o neschvaleni
( diStaceiioznec utvaru TE vyvojovych naklada OJ
v v v
Rozpotet adjustovan V§vojové naklady predany do TE Informiace;o neschvaleni{projekiu
pfedana
v
Aktualizace vyvojovych naklad
v
Vyvojové naklady aktualizovany

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho zdroje SA

Obr. 7 Proces stanoveni vyvojovych nékladd projektu

5.3 Role odbornych oblasti v procesu planovani

Mezi zakladni odborné oblasti podilejici se na procesu planovani patfi nakup,
vyvoj, vyroba a kvalita. Oblasti

relevantnich projekta, pfiCemz pfi svém planovani by meély zohlednit planovaci

provadi béhem dvou tydnld ohodnoceni

premisy a referenéni hodnoty. Konsolidaci dat provadi oddéleni controllingu.

Oddéleni controllingu je téZ zodpovédné za pfipraveni prvni odchylkové analyzy
nové zaplanovanych hodnot vuci referenénim hodnotam za podpory oddéleni
zodpovédného za optimalizaci procesu oznaCovaného zkratkou GMP. Oddéleni

pro optimalizaci procest podporuje cely prabéh planovaciho kola az do schvaleni

finalniho stavu.
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Jak jiz bylo zminéno, je mozné provést dvé odchylkové analyzy. Prvni z nich je
porovnani naplanovanych nakladd vramci aktualniho planovaciho kola vuci
minulému, respektive schvalenému platnému planovacimu kolu. Toto porovnani je
mozné provést na zékladé unikatnich projektovych kodu. Uskali odchylkové
analyzy se skryva pfi porovnani nakladu planovanych v ramci planovaciho kola

s hodnotami schvélenych v grémiu.

v v s

Pro porozuméni tohoto Uskali si popiSeme nejdulezitéjSi aktivity dvou hlavnich

oddéleni controllingu zu¢astnénych v planovacim procesu.

e Controlling centralnich oblasti, investice a naklady oznaovan zkratkou
ECC

0 zodpovid4 za planovani produktovych a neproduktovych investic,
Cerpani investi¢niho planu

O posuzuje druh, objem a opravnénost pozadovanych finan¢nich
prostiedku

0 zodpovida za fizeni personélnich, reZijnich ndkladu a odpisu.

0 organizuje pravidelny investiéni vybor za ucelem vyhodnoceni a

odsouhlaseni vSech investi¢nich pozadavka.
e Controlling vyvoje a vyrobku oznacovan zkratkou ECT

o fidi ziskovost projektl, stanovovani targetd za Ucéelem dosazeni
strategickych finan¢nich cilu.

0 zodpovid4 za fizeni materidlovych a vyvojovych nakladl vcetné

podilovych.

o pfipravuje kalkulace, analyzy a porovnani pro grémia.

5.4 Priprava odchylkovych analyz a identifikace potencialt tspor

JelikoZz oddéleni ECT sleduje ziskovost projektd, je pro néj kliCova ziskovost za
jeden projekt/model jako celek. Pfi¢emzZ zakladni projekt muze byt rozdélen napf.
na projekt zakladni, projekt konkrétniho typu motoru a projekt modelové péce.
Jako pfiklad mazeme uvést zakladni projekt Rapid Facelift, ktery v sobé obsahuje

jak projekt pro Facelift Sedan, tak i kratkou verzi oznacovanou jako ,Spaceback".
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Toto rozdéleni vniméni projektd a sledovani projektda v odlisSné datové granularité
dvou vySe zminénych oddéleni controllingu mé& za nasledek nemozZnost vytvofit
odchylkovou analyzu zaloZenou na porovnani projektd 1:1. Pokud bychom se
drzeli pfikladu Rapid Facelift, aktualni planované hodnoty jsou k dispozici jak pro
Sedan, tak Spaceback (Uroven ECC). Hodnoty nakladd schvalené v grémiu, ale
mohou byt k dispozici pouze jako suma pro Sedan a Spaceback bez rozdéleni
mezi tyto dva projekty (droven ECT). Aby bylo mozné provést odchylkovou
analyzu mezi aktualné planovanymi hodnotami a hodnotami schvalenych v daném

grémiu, je nutné vytvofit pfevodnikovy mistek tzv. mapping pro tyto projekty.

V roce 2014 byla pro tyto Gc€ely vytvofena Excelova systémové zpracovatelna
databaze vSech projektd v€etné prevodnikového mastku. Nadstavbou nad touto
databazi je report vytvoreny pravé pro ucely snadného porovnani projektd.
V reportu je mozné zobrazit vSechny projekty nebo jen vybrané. Pro projekty
s rozdilnou drovni granularity je odchylkova analyza provddéna na urovni souctu

pres relevantni projekty a nakladové typy.

Tato odchylkova analyza je prezentovana na tzv. nakladovych workshopech. Na
kazdém nékladovém workshopu se proch&zi vSechny projekty relevantni pro
danou modelovou fadu. Pokud jsou hodnoty pfilis odliSné od svych referenénich
hodnot, je tfeba prFedloZit argumenty pro napldnované néklady k jejich
opodstatnéni. Prioritné jsou feSeny projekty, u kterych vznikly odchylky v fadech
miliond eur, neznamena to v3ak, Ze odchylky pod touto hranici jsou pFehlizeny.
Narast investiCnich a vyvojovych nékladi a tedy vznik odchylek muze byt
nastavovani sedadel elektrickym bylo planované az za dva roky, ale trh si je Zada
uz ted, avSak finan¢ni prostfedky na tuto zménu nejsou zapldnovany v tomto
obdobi), respektovanim rozhodnuti pfedstavenstva (napf. poZzadovana zména ze
strany pfredstavenstva ohledné designu uZ vyvinutého nérazniku, se zménou
tohoto charakteru jsou spojeny dodate¢né investice na nové naradi nebo na jeho
Gpravu), zménami Vv legislativnim opatfeni v souvislosti s ochranou Zivotniho
prostfedi (napf. sniZzovani emisi CO,;) nebo zakon tykajici se pfisnéjSich
pravidel v oblasti ochrany chodct pfi srdZzce s automobilem (napf. se

predpokladalo, Ze tato zména nepovede k velkym Upravam na kapoté, avSak po
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provedeni testovani se zjisti, Ze kapota nesplfiuje zakonem stanovené standardy a

je nutné vyvinout zcela novou kapotu)

V nasledujicich nékolika tydnech a mésicich probihd nékolik kol optimalizaci
nakladu v planovacim kole. Optimalizace nékladu, respektive hledani moznych
uspor v naplanovanych nakladech je potfeba predevsim proto, Ze celkové naklady
naplanované pro vSechny projekty v daném planovacim kole témér vzdy prevysu;ji
koncernem stanoveny cil. Proces optimalizace je v prvni fadé orientovdn na

investice.

Mnohdy vznikaji velké odchylky chybnou neefektivni alokaci nakladu, kdy odborné
oblasti maji tendenci hlasit na nékteré projekty mnohem vétsi naklady, nez dané
projekty vyZaduji. Odborné oblasti jiz pfedpovidaji, Ze jako kazdy rok dostanou za
ukol najit usporna opatfeni v urcité vysi, coz pro odborné oblasti neni pfilis velky
problém pravé z duvodu vytvoifenych rezerv u nékterych projektl. Pokud jsou ale
rezervy tvofeny u velkého mnozZstvi projektd, dochazi k neefektivni alokaci
finan¢nich prostfedkd, které by mohly byt pouZzity pro financovani ostatnich
projekta.

Najit financovéani pro vSechny Zzadouci projekty je cilem kazdého planovaciho kola.
Pokud ale probéhlo nékolik kol optimalizaci a jiZ neni u Zadnych projekta prostor
pro sniZeni nakladu, je tfeba nékteré neprioritni projekty vySkrtnout z planovaciho
kola. VySe zminéné rezervy by ale mohly byt pouZity pro financovani téchto
neprioritnich  projektd. Identifikace moZnych Gaspor probiha pfi diskuzich
s produktovymi manazery zodpovédnych za jednotlivé modelové fady. Takovéto
potencialy se mohou tykat napfiklad duplicitné zaplanovanych projektu (separatné
zaplanovany derivat, ktery je zaroven soucasti zakladniho projektu). Dale oddéleni
EC provéfuje mimo jiné neprioritni projekty s pfilis vysokymi naklady.

Ne vzdy ale plati, Ze jsou identifikovany pouze projekty, u kterych je mozZno
optimalizovat a snizovat naklady. V planovacim kole mnohdy figuruji projekty,
které se naopak potykaji s nedostatecnym finanénim krytim. Takové projekty je
potfeba provéfit a pfipadné néklady zapldnovat. Tim dochazi k navySeni
celkovych nékladl v planovacim kole a jdou proti optimalizacnim uGspornym
opatfenim. Stav planovaciho kola je pfedstaven za zasedani pfedstavenstva, kde

jsou téZ prezentovany uskutecnéné a dalSi planované optimalizaéni opatfeni. Az
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poté, co jsou naklady schvéleny piedstavenstvem SA, je mozné aktudlni stav
odevzdat koncernu ke schvaleni. Planovaci proces trva Sest mésict daného roku,

pricemz finalni stav planovaciho kola byva zpravidla uvolnén v prabéhu zafri.
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6 Optimalizace planovaciho procesu

V pfedchozi kapitole byl detailné popséan prubéh planovaciho kola, tedy proces, pfi
kterém jsou béhem jednoho roku planovany ,produktové naklady“ pro definovanou
paletu projekttd. PFfi¢emz tento projektovy seznam nezahrnuje pouze projekty
jednotlivych modell (Citigo, Fabia, Rapid, Octavia, Yeti a Superb), ale téZ projekty
tykajici se jednotlivych komponent vozu (napf. motoru, pfevodovek, modull a
dalSich). | pfesto, Ze proces planovani ,produktovych nakladd“ je jednim ze
stéZejnich faktord fungovani automobilky, potyk& se tento proces s problémovymi
misty, které nabizi prostor pro jejich optimalizaci.

Prvnim timto prvkem muaze byt nepravidelna a v Zzadném systému funguijici sprava
projektového seznamu. Je nutno zminit, Ze velka Cast prace s daty probiha
v komplexnim Excelovém prostfedi s nejednotnou strukturou. Sprava projektového
seznamu mimo systémovy nastroj ma nékolik disledkd. Tim, Ze projekty nejsou
udrzovany v centralni databazi, neni mozné k nim snadno pfifazovat jiné atributy a
to i zjinych zdroju. Informace o projektech udrZzované v Excelovém souboru

neumoznuji jejich snadné zpracovani a pouziti jako vstup do jinych procesu.

Projektovy seznam je navic v soucasnosti udrzovan v Excelovém souboru
v takovém formatu, ktery neni systémové zpracovatelny. | pfesto, Ze projektovy
seznam funguje jako vstup do jinych procesu, probiha jeho aktualizace pouze
jednou ro¢né, a to na zacatku kazdého planovaciho kola. Pfitom je vice nez
Zadouci provadét pravidelnou kontinuélni adrzbu tohoto seznamu pfi zménéch
v ném uvedenych informaci. MUzZe se jednat napf. 0 zménu terminu zahdjeni
vyroby daného modelu, pfipadné zménu nédzvu projektu a dalsi. Jednim z dalSich
nedostatkl projektového seznamu muaze byt chybgjici stru¢ny popis daného
projektu. Informace o rozsahu projektu byva vyjadfena pouze v ndzvech projektd a
v mnoha pfipadech nedostate¢né. Informace o rozsahu projektu (napf. pocet
aplikacnich variant) jsou pfitom kliCové pro odborné oblasti, které jsou

zodpovédné za planovani nakladd na projekty.

Planovéani ndkladl v Excelovém prostfedi probiha manualné v nékolika krocich, je
C¢asové naroCné a ma za nasledek narocnou datovou konsolidaci. JelikoZ je
béhem roku vydano nékolik verzi planu a jelikoz dochézi k ¢astym zménam

v naplanovanych nakladech, musi byt vytvafeny datové extrakty, které jsou zpét
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zasilany jednotlivym odbornym dtvarGm z davodu provéfeni poZzadavkl a
aktualizace. Odborné oblasti tedy dostavaji projektovy seznam v obdobném
formatu jako na zaCatku planovaciho kola, ale jiz pfedvyplnény jimi napldnovanymi
naklady. Po aktualizaci jsou emailem komunikovany na utvar controllingu, ktery

znovu provadi datovou konsolidaci.

6.1 PFinosy zavedeni systémoveho planovaci nastroje

Toto téZkopadné vytvareni Excelovych souboru, rozesilani a jejich zpétna
konsolidace by mohla byt nahrazena nasazenim systému. Tento systém by
umoznoval jak centralni spravu projektového seznamu, tak moZnost planovat
naklady online. Planovani by probihalo pomoci zadavaciho formulare vytvofeného
na zakladé pozadavkl jednotlivych odbornych atvarl. Zadand data by byla
automaticky ukladana do databaze. Prispévatelé by méli pfistup k zadavacimu

formuldfi vzdy v urcity ¢asovy okamzik na zakladé definového workflow.

Mezi vyhody systémového planovaciho nastroje patfi i moznost vytvareni reportd.
Odborné utvary by mély moznost nadefinovat si nékolik zpusobl zobrazeni dat.
Controlling ECT by mohl velmi dobfe tuto funkcionalitu pouZit pfi pfipravé prehledu
aktualnich stavl projektu, které jsou ve standardizované podobé prezentovany
v grémiich a vkladany do pfedloh. Aktualné nejsou navic hodnoty nakladd
schvalené v grémiu udrzovany v databazi, nybrZz v Excelovych souborech.
Z divodu naro¢né udrzby takovychto soubord neni umoznéna archivace verzi dat
a hodnoty jsou pFepisovany. Neni tedy mozné rychle a jednoduSe zobrazit vyvoj
nakladd konkrétniho projektu v ¢ase.

6.2 Vytvoreni podminek pro implementaci systémového néastroje

Zavedeni systémového planovaciho nastroje vyZzaduje detailni popis sou¢asného
planovaciho procesu. VyZaduje popis procesu z pohledu vSech odbornych oblasti
v€etné analyzy navazujicich procesu a aktivit na operativni arovni. Pro nasazeni
takového systému je tedy nezbytné pfipravit podrobny popis poZadavku a
technické specifikace. Poté miZe dojit k realizaci, testovani a nasazeni. Doba
trvani takového projektu se pohybuje kolem jednoho roku, a proto je Zadouci
provést vedle dlouhodobého optimalizacniho opatfeni i opatfeni kratkodoba. Mezi
kratkodoba opatfeni mohou patfit napfiklad standardizace formatl soubor( se

zdrojovymi daty, zména procesu mapovani projektd, vytvoreni a pravidelna udrzba
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projektovych atributl a dalSi opatfeni, kterd by podpofila planovaci proces

N4 v v s

v pfistim roce a umoznila snadnéjsi realizaci dlouhodobych opatfeni.

Dle mého nazoru jsou jak kratkodoba opatfeni, tak dlouhodoba opatfeni dobrym
krokem ke zlepSeni a usnadnéni procesu konsolidace dat v ramci planovaciho
kola, zajisténi jejich kontinualni aktualizace a moznosti zobrazeni dat v jakémkoliv
¢asovém okamziku opravnénym osobam. Pravé jednotna databaze a aktualnost
v ni ulozenych dat by byl velkym posunem v oblasti okamzité a transparentni
dostupnosti dat. Je tfeba mit ale na paméti mozn4 rizika spojend s nasazenim
vySe zminénych nastroju, kde jednim z nich mohou byt problémy spojené

s vybérem a implementaci IT-feSeni.
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7 ZAaver

Bakalafskd prace si kladla za cil popsat proces planovani investiCnich a
vyvojovych nakladl, jez jsou soucasti ,produktovych nékladd“, na definovanou
paletu projektd spolecnosti SKODA AUTO a.s. Na procesu planovani
~produktovych nakladi“ se podileji zejména oddéleni controlingu ECC a
ECT, oddéleni GMP spadajici pod utvar produktového managementu a odborné
oblasti (nakup, vyvoj, vyroba a kvalita). Vzhledem k participaci oddéleni
controllingu na procesu planovani a jeho zastdvanou dulezitou funkci v podniku

s v 7z

jsou prvni dvé kapitoly teoretické ¢asti vénovany pravé problematice controllingu.

Investi¢ni a vyvojové naklady, na které je bakalarska prace zamérena, jsou fizeny
na strategické Grovni, tedy na nejvy$Sim stupni podnikového fizeni.
Charakteristikou a z&kladnim rozdildm mezi strategickym, taktickym a operativnim

stupném podnikoveého Fizeni se zabyvala tfeti kapitola.

Uvodni kapitola praktické &asti byla v&novana charakteristice spoleénosti SKODA
AUTO a.s. a za¢lenénim utvaru produktového managementu resp. oddéleni GMP
a utvaru controllingu resp. oddéleni ECC a ECT do organizaéni struktury podniku.
Déle bylo obecné& piedstaveno produktové portfolio spoleénosti SKODA AUTO
a.s., které je aktualné slozeno z modelu Citigo, Fabia, Rapid, Octavia, Superb a
Yeti.

Cely proces planovani ,produktovych nakladd“ (tzv. planovaci kolo) je mozné
rozdélit do tfi fazi. Prvni z nich je vytvofeni seznamu projektu, ktery je bazi pro
planovani ,produktovych nakladu“. Druhou fazi planovaciho procesu je
ohodnoceni relevantnich projektd odbornymi oblastmi (zadavani dat do
projektového seznamu) a konsolidace dat oddélenim controllingu. Treti a zaroven
posledni faze procesu planovani se nazyva fazi optimalizaci. Jeji soucasti je
vypracovani odchylkové analyzy oddélenim controllingu a hledani moznych
potenciald Uspor za podpory oddéleni GMP. Takto napldnované ,produktové
néaklady” jsou pfedlozeny pfedstavenstvu SA ke schvéleni. Po jejich odsouhlaseni

jsou odevzdany koncernu ke schvaleni.
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PFi analyze procesu byl zjiStén potencial pro zlepSeni planovaciho procesu, ktery
se tyka prevazné zlepSeni kontinudlni spravy centrélnich projektové relevantnich
dat, zavedeni systémového planovaciho nastroje a tim zjednoduseni slozitého
Excelového prostfedi, minimalizace rizika chybovosti zadavanych dat, definice
pracovniho postupu pfi zadavani a schvalovani dat (workflow) a vytvoreni
navaznych reportu. Hlavnim pfinosem efektivniho procesu planovaciho kola je
zajisténi financovani vSech projektl v definovaném strategickém produktovém
portfoliu a zamezeni chybnych alokaci finan€nich prostfedkd (neefektivnich

investic).
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