SKODA AUTO VYSOKA SKOLA, O.P.S.

Studijni program: B6208 Ekonomika a management
Studijni obor: 6208R163 Podnikova ekonomika a finanéni management

FINANCNi TOKY MEZI SKODA AUTO a.s.
a EMZ (externimi montaznimi zavody)

Nikola KORPASOVA

Vedouci prace: Ing. Josef Horak, Ph.D



Tento list vyjméte a nahradte zadanim bakalarské prace



ProhlaSuji, ze jsem bakalafskou praci vypracoval(a) samostatné

s pouzitim uvedené literatury pod odbornym vedenim vedouciho prace.
Prohlasuji, ze citace pouzitych pramenl je Uplna a v praci jsem neporusil(a)

autorska prava (ve smyslu zakona ¢. 121/2000 Sb., o pravu autorském

a o pravech souvisejicich s pravem autorskym).

V Mladé Boleslavi dne 25. 11. 2016



Dékuiji Ing. Josefu Horakovi, Ph.D za odborné vedeni a podporu pfi vypracovavani
bakalafské prace a kolektivu oddéleni GQD-2 Rizeni kvality projektu a produktu za

ochotnou spolupraci, konzultace a rady.



(U 1Y o R 7
1 Teorie Fizeni SPOIECNOSTI......uuuuiii i eeeeees 8
I Y o o] [ (o 1S3 IRV Ao o = 0 2= Lo 1R 8
1.2 ROZPOCEINICIVI...ciiiiiii i 9
1.2.1  FOrmYy roZPOCIU......coiuiiiiiiiieie ettt 10
1.2.2  Kontrola roZpoCtU........ccouieeiiiiiiiii e 12

1.3 KAIKUIACE. .. .uuiee et e e e e e e e e e eeanes 13
1.4 Projektovy management a fizeni projektl.........cccoooveeeiiiiiiiiiiiinnceeenn, 16
1.4.1  Rizeni kvality projektU.........ccccoeievieerieeeeeeeeses e e en e 23

2 Spolednost SKODA AUTO @.S.....coiiiieeeiee et 27
2.1 Uvodni informace 0 SKODA AUTO, @. S....covcveveeieceeeeeeeee e, 27
2.2 Stanoveni rozpo&tu ve SKODA AUTO @.S. ...eooveeieeieeieeeeeeeee e 28
2.2.1 Controlling ve SKODA AUTO @.S.....ccioiiieeeeee e e 29

2.3 Externi montazni zavody (EMZ).........cccoiiiiiiiii 29
P2 B R = L=To [ (o] ¢ N 29
2.3.2 Finanéni hlediska fizeni regionU............cccoeeeieiiiiiiiiiiiii e, 31

2.4 Oddéleni Rizeni kvality projektu a produktu (GQD-2) ..........cceevevreuenenn... 31
2.4.1 Finance oddé&leni Rizeni kvality projektu a produktu GQD-2............ 32

3 Navrh UspornyCh opatifeni.........c.uuiiiiiiiiii e 36
3.1  SluZebni cesty (CESIOVNE) ........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 36
3. 1.1 SlUZEDNT CESTY ..vvvviiiiiiiiiiiiiiiiii it 36

3.2 JizdNi ZKOUSKY ...t 40
i3 KUIZY e 41
3.4 Uspory mezi evropskymi a ruskymi projekty ............ccoceevevveeeeeeeeiennns 42
I N 10 [ T 4 (01U 11 4 42
3.4.2 Pofizovani dlouhodobého majetku v ramci projektu (investice)........ 43

3.5 Cerpani zahraninich Projektl ..........ccccveveueeeeeee e e 45

A NV - PP 48
SEZNAM TILEIALUIY ..ovve e e e e e e e e e e e e e eaaaas 50
Seznam obrazkl @ tabUlEK ...........cooiiiiiiiiiiii e 52
SEZNAM PFIlON ... 53



Seznam pouzitych zkratek a symbolu

AG
CR
CKD
EMZ
EU
FBU
GM

GR

1ISO
K-VAP
MKD
OHSAS
PSK
Qs

RF
SKD
SNS
SVW
SAIC
SAIPL

S-VAP

VAP

VDA

Aktiengesellschaft

Ceska republika
Completely-Knocked-Down

Externi montazni zavod

Evropska unie

Full-build-unit

General Motors

Regionalni feditel Rusko / SNS
International Organisation for Standardization
Koncern Vorstands Ausschuss Produkt
Medium-Knocked-Down

Occupational Health and Safety Assessment Specification
Produkt Strategie Komittee

Quality Standarts

Ruska Federace

Semi-Knocked-Down

Spolec€enstvi nezavislych statl
Shanghai Volkswagen Automotive
Shanghai Automotive Industry Co.
Skoda Auto India Private Limited
Skoda Vorstands Ausschuss Produkt
Skoda Auto

Vorstands Ausschuss Produkt
Verband Deutscher Automobilindustrie

Volkswagen



Uvod

Ve spolecnostech existuji vzajemné vztahy, bez kterych by fungovani spolecnosti
nebylo mozné. Skrze tyto vztahy se od strategii a politik firem pfes vrcholovy
management a informacni systémy presouvaji nezbytné informace k Fizeni
spole¢nosti. Tyto informace, obecné a financni, davaji za vznik systémum

manazerského ucetnictvi, informacim pro vyrobu, logistiku, lidské zdroje a dalsi.

Fungovani firem a vSech jejich vnitfnich systémd je podminéno urlitym
rozpoCtem. Rozpocty vznikaji v ramci Cinnosti rozpocetnictvi a uzce souviseji

S planovanim.

Soucasnost je z hlediska spoleCnosti dale charakteristickd nezmé&rnym mnozstvim
projektd. Vznikaji celé fady projektd z rGznych ddvodl, zaméfenych na rGzné
cilové skupiny a samoziejmé s riznymi cily. Aby projekt mohl byt vibec navrzen,

je nezbytny praveé firemni rozpocet.

Prace bude vychazet pravé zteoretickych poznatk(l témat rozpocetnictvi,
kalkulace, projektovy management a fizeni kvality projektu, ktera nasledné navazi
na problematiku praktické ¢asti, ktera se bude zabyvat rozpocty, finanénimi toky
a projekty ve spoleénosti SKODA AUTO, a.s. v oblasti oddé&leni GQD-2 Rizeni

kvality projektu a produktu a konkrétné zahrani¢nimi projekty.

Pdvodnim zamérem prace byla analyza a navrh Uspornych opatfeni vSech
hlavnich zahraniénich regiond SKODA AUTO, a.s., tedy Ruska, Indie a Ciny.
Nicméné vzhledem k obsahlosti celé problematiky bylo zvoleno zuzZeni tématu
pouze na region Rusko. Cilem prace je tedy deskripce vztahl mezi oddélenim
GQD-2 Rizeni kvality projektu a produktu se zaméfenim na region Rusko
a oddélenim kvality v ruskych zavodech. A nasledné navrZeni opatfeni, ktera by
mohla vést k uspofe nakladu v téchto vztazich na zakladé analyz a odbornych

konzultaci.

Vzhledem k citlivosti dat tykajicich se spoleCnosti bylo pfistoupeno k uzivani
pfevazné procentualnich vyjadfeni a modifikaci hodnot z ddvodu jejich

pozadovaného utajeni.



1 Teorie Fizeni spole€¢nosti

Tato kapitola se bude tykat teoretického uvodu do problematiky. V zakladé
se bude jednat o vazby v organizaci, které vyusti v podstatné stavebni body prace.
Kapitola se bude zabyvat predevSim rozpocty, kalkulacemi, dale projektovym
managementem a okrajoveé i kvalitou. Jedna se o rozmanita témata, ktera vSak

maji jistou navaznost a jsou uvodem k praktické ¢asti prace.

1.1 Spojitosti v organizaci

Pro kazdou organizaci a jeji fungovani je nutné urcité fizeni a management, ktery
toto fizeni provadi. Pod fizenim organizace rozumime ,vSechny aktivity
od nastaveni celého systému fizeni, hodnot a pravidel organizace, nastaveni
organizacni struktury, nastaveni a koordinace strategii a strategické fizeni az po
béZnou denni operativu procesu a vykonnosti.“ Pfi fizeni organizace se pouZivaji
rizné metody: metody strategického Fizeni, fizeni vykonnosti, fizeni ¢asu, metody

z oblasti kvality a Fizeni efektivnosti a mnohé dalsi (Management Mania, 2016).

K tomu, aby management mohl vykonavat svou fidici funkci, potfebuje velké
mnozstvi raznych informaci, které musi poskytnout podnikovy informacni systém,
jimz se rozumi ,neuzavieny, dynamicky souhrn vSech zakladnich subsystém
¢i funk&nich oblasti podnikového fizeni v€etné vSech v nich vznikajicich informaci®
(Halek, Palatova, Skapa, 2005, str. 79).

Na podnikovy informaéni systém pfimo navazuje manazZerské ucetnictvi, které je
jeho podstatnou a nenahraditelnou soucCasti a je spojeno s dalSimi jeho
subsystémy jako napf. vyroba, prodej, logistika, lidské zdroje a dalSi. Tyto vazby
v ramci podnikového informacniho systému jsou zdrojem veskerych potfebnych
informaci pro manaZerské rozhodovani. Manazerské ucetnictvi je jakymsi

Ugetnictvi, rozpodetnictvi a kalkulaci (Hradecky, Lan&a, Siska, 2008).

Informace o minulé, sou€asné i budouci situaci podniku z finanéniho hlediska
poskytuje finanCni a manazZerské ucetnictvi. Financni ucetnictvi je striktné
regulovano a poskytuje spiSe informace o minulych finan¢nich operacich. Naopak
manazerské ucetnictvi poskytuje takové informace, diky kterym je mozné délat

rozhodnuti zaméfena na budoucnost firmy, ale také poskytuje informace



0 soucasném stavu a hodnoté podniku. Petfik uvadi, Zze ,manazerské ucetnictvi je
nedilna soucast fizeni zabyvajici se zkoumanim, zjistovanim, usporadanim
a interpretaci informaci pouzivanych pro formulovani strategii, planovani
a kontrolni €innosti, tvorbu rozhodnuti, optimalizaci vyuziti zdroju, zobrazeni
aktualniho stavu firmy vlastnikim, akcionafim a dalSim externim uzivatelim,
zobrazeni stavu firmy zaméstnancim a ochranu a zabezpeceni aktiv.“ (Petfik,
2009), (Needles, Powers, Crosson, 2013).

Cilem manazerského ucetnictvi je tedy rozhodovani. K tomu, aby manazer dospél
k uréitému rozhodnuti, musi nejprve zhodnotit tzv. rozhodovaci kritéria. V ramci
manazerského ucetnictvi se témito kritérii rozumi zhodnoceni kapitalu
(pfi dlouhodobém a stfednédobém Fizeni), likvidita (pfi kratkodobém fizeni)

a Casovy faktor (v mimofradnych situacich).

Béhem rozhodovaciho procesu manazer muze hodnotit napfiklad, zda je
rozhodnuti investicni €i neinvesticni, zda jeho efekt bude €i nebude ocenitelny
penézi, zda bude efekt rozhodnuti kratkodoby &i dlouhodoby, zda bude rozhodnuti
vyzadovat rozSifeni vyrobnich kapacit €i nikoli, zda bude nutna zména sortimentu

a v neposledni fadé nutnost cenového rozhodovani (Cechova, 2006).

1.2 Rozpocetnictvi

Rozpocetnictvi je jednim ze subsystémU manazZerského ucetnictvi a je velmi
dulezitou soucasti podnikového fizeni, protoze jak uz bylo vySe naznaceno, jedna
se o0 nastroj, ktery se orientuje na budoucnost a mimo to umoznuje i kontrolu stavu

a vyvoje podniku.

Rada autord se shoduje v tvrzeni, Ze &asto chybné& dochazi ke ztotoZfhovani pojma
rozpocetnictvi a planovani a to z toho duavodu, Ze v obou pfipadech se jedna
o pohled do budoucnosti a o kvantifikaci o¢ekavanych skutecnosti. Kolektiv autor(
Hradecky, Landa a Siska definuji plan jako ,vyjadfeni Ukol( v naturalnich
jednotkach“ a rozpocet jako ,kvantifikaci vyjadienou v penézZnich jednotkach®.
Tedy rozpocet je plan vyjadfeny v pen&znich jednotkach (Hradecky, Lané&a, Siska,
2008, str. 124).

Pfi snaze o struéné vymezeni ukoll rozpocetnictvi kolektiv Hradecky, Lanca

a Sigka shrnuly myslenky nékolika dal$ich autor(i do nasledujicich bod(i. Ukolem

rozpoctu je:



o zefektivnit Fidici proces - pfedevsSim v oblasti planovani a rozhodovani

a volit tak nejvhodnéjsi postupy k dosazeni vyty&enych cild,

e koordinovat podnikové c¢innosti - napfiklad formou zjistovani
nedokonalosti a komplikaci a jejich v€asného odstranéni a sladéni vSech

podnikovych €innosti,

e poskytnout podklad pro pribéznou kontrolu - pribéznym porovnavanim
skute¢ného stavu s rozpocéty mohou byt zjistény odchylky, které je nutné

dale odstranit ¢i eliminovat,

e motivovat k dosazeni cili podniku - moznost kontroly plnéni rozpoct
muUze byt spojena i s odménovanim odpovédnych pracovnikd dle miry

plnéni rozpo&tu (Hradecky Lané&a, Siska, 2008).

1.2.1 Formy rozpoctu

Pro rozpocty je tedy charakteristické nasledujici: ,sestavuji se na urcité Casové
obdobi, vychazeji jednak z propoctenych veli€in, ale také z odhadovanych veli€in,
stanovuji hodnotové ukazatele vyjadiené v penézich a stanovuji urcité konkrétni
ukoly* (Cechova, 20086, str. 98).

Rozpocet mlze byt sestaven za podnik jako celek — celopodnikovy rozpocet, nebo
za jeho jednotlivé utvary — vnitropodnikovy nebo také stfediskovy rozpocet. Tyto
rozpocCty jsou vzajemné velmi uzce propojené, podnikovy rozpocet predstavuje
vyjadieni podnikovych cild a vnitropodnikové rozpocty jsou jeho konkretizaci.
(Cechova, 2006)

Celopodnikové rozpoéty jsou tvorfené tfemi €astmi, rozpoctovou vysledovkou,
rozpoctovou rozvahou a rozpoétem penéznich tokl. Soubor téchto tfi rozpoctl
vytvari tzv. hlavni podnikovy rozpoCet (master budget), ktery ,vyjadfuje zakladni
hodnotové cile firmy pro takticky vymezené, obvykle ro¢ni obdobi (Kral, 2008,
str. 275).

Strediskové rozpocéty ,se omezuji na stanoveni ukold pro konkrétni stfedisko
na kontrolu plnéni tohoto ukolu (Hradecky, Lan&a, Sika, 2008, str. 126).

V ramci stfedisek se daji rozpocty dale Clenit podle raznych kritérii a hledisek.

Jednim z nich jsou rozpocty dle charakteru rozpoctovych veli€in na:
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rozpocty nakladi a vynosu, predstavujici objem penézi vyjadiené
spotfeby ekonomickych zdroju a vytvorfenych vykonu,

rozpocty stavovych veli€in, vyjadiujici planovany stav jednotlivych
poloZek majetku a zavazku k urcitému budoucimu okamziku,

rozpoéty prijmi a vydaji, vyjadfujici planovany objem pfijatych

a vydanych penéznich prostifedku.

Dale se rozpocty mohou €lenit také podle zpusobu Fizeni na:

strategické, které zobrazuji v penézich vyjadiené duasledky strategickych
plant, tedy krokl vedoucich ke strategickym cilim. Jedna se
o celopodnikové rozpolty s menSim poctem polozek sestavovanych

zpravidla na obdobi 3-10ti let,

operativni, které navazuji na strategické rozpocty a jsou jejich podrobnou
konkretizaci pro kazdy hospodafsky rok. Udaje ze strategickych rozpoétd
jsou zpfesnény pro jednotliva stfediska a tyto udaje operativnich rozpoct
jsou rozlozeny do jednotlivych mésicd (Hradecky, Lan&a, Siska, 2008,
str. 127-128).

Aby rozpocet plnil jiz vySe zminénou kontrolni a motivaéni funkci, muze byt

upraven také na zakladé toho, zda jsou naklady stfediska zavislé na mife jeho

aktivity €i nikoli. RozliSuje se tedy také rozpocet:

pruzny, ktery se pouZziva ve stfediscich, jez maji jak fixni naklady, tak
i naklady spojené s mirou jeho aktivity (objemu vykonu); ¢ast rozpoctu je
tedy stanovena fixnimi naklady a ¢ast kvantifikovanym odhadem nakladu

variabilnich,

pevny, ktery se pouziva ve stfediscich, které maji pouze rezijni fixni
naklady, a rozpocet tedy pfedstavuje limit téchto fixnich nakladu. Stredisku
nevznikaji zadné dalSi naklady spojené s jeho aktivitou (Hradecky Lanca,
Siska, 2008).

Existuje mnoho dalSich ¢lenéni rozpoctl dle riznych potfeb organizaci, riznych

hledisek apod. Pfikladem dalSiho ¢lenéni maze byt:
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e rozpocCty pevné nebo variantni,

e rozpocty pfiristkové nebo tzv. od nuly,

e rozpocCty klouzavé nebo Casoveé vymezene,

e rozpocCty sestavené na dilCi aktivity nebo rozpocet celkoveé Cinnosti,

e rozpodet limitni nebo rozpodet nelimitovany (Cechova, 2006).

1.2.2 Kontrola rozpoctu

Podstatou kontroly rozpoctu je porovnani pfedpokladaného stavu se stavem

skute€nym, kvantifikace a analyza rozdili a nasledné rozhodnuti o opatfenich.

Informace o predpokladaném stavu poskytuje pro kazdé strfedisko rozpocet
rezijnich nakladu. Informace o skute¢ném stavu pak tzv. odpocty rezijnich
nakladd. Kdy struktura rozpoctu a odpoctu je totozna a tedy i vhodna k porovnani
(Hradecky, Lanéa, Siska, 2008).

Existuji rizné typy téchto odchylek, napfiklad:

e kvalitativni odchylky predstavujici rozdil mezi planovanou a skute¢nou

cenou,

e kvantitativni odchylky predstavujici rozdil mezi planovanou a skutecnou

spotiebou,

e sortimentni odchylky predstavujici rozdil mezi predpokladanou

a skute¢nou skladbou poptavaného a prodavaného zbozi a
e odchylky z vytéznosti a uspornosti (Kral, 2008, str. 307).

Odchylky mohou byt bud pozitivni v podobé uspory, kdy pfedpokladané naklady
byly vysSi nez skute€né, nebo negativni v podobé prekroceni, kdy pfedpokladané
naklady byly niz8i nez skute€né. Odchylka by spravné méla podavat informace
o tom, kde pfesné vznikla (v jaké polozce rozpoctu, v jaké fazi procesu), jak
ovlivnila vysledek hospodareni a kdo je za ni zodpovédny. Diky témto informacim
se mohou manazefi zaméfit na problémové polozky nachylné ke vzniku odchylek

a pfedchazet tak pfi¢inam jejich vzniku. Tim mohou ziskané informace podniku

pFinést vysoké uspory a pfispét tak k jeho ekonomickym cilum.
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Pfi zjiStovani odchylek plati, ze udaje v rozpoC€tu a odpocCtu musi byt srovnatelné,
aby bylo mozné odchylku odhalit a vyhodnotit. Proto existuji rdzné zplsoby
zjiStovani odchylek, napfiklad tzv. pevnym rozpocCtem, linearné prepocCtenym
pevnym rozpod&tem &i pruznym rozpo&tem pro skuteénou Uroven vytizeni. U&elem
vSech téchto zplsobU je pfevod nakladd na skute€nou miru vykonnosti stfediska
a tim zajisténi srovnatelnosti udajti (Hradecky Landa, Siska, 2008).

Zvlast dochazi také ke kontrole hlavniho podnikového rozpodtu. Zde uz jsou
u kratkodobych rozpoétl. Cim del$i je pak &asovy horizont, tim vétsi jsou
komplikace v podobé& piesné kvantifikace odchylek, ureni jejich pfFiCiny

a odpovédné osoby (Kral, 2009).

1.3 Kalkulace

Kalkulace je jednim z dalSich nezbytnych nastroju fizeni podniku, pro jeho
rozhodovani a planovani. Mezi kalkulacemi a rozpoCtem existuji dulezité vazby.
Pro tvorbu rozpoctl kalkulace poskytuji informace o pfimych nakladech a rozpodty
naopak poskytuji kalkulacim informace o reZijnich nakladech. Pfesto, Ze rozpocet
a kalkulace jsou spolu uzce spjaté, maji zasadni rozdilnosti, které jsou shrnuté

v nasledujici tabulce €. 1.

Tab. 1 Hlavni rozdily mezi rozpoétem a kalkulaci

Rozpocet Kalkulace

- vypocitava se pro urcité obdobi - vypocitava se pro urcity pocet vyrobku

- je zaméfen na naklady a vynosy - je zamérFen na naklady

- u nakladu je prvoradé hledisko - u nakladu je prvoradé hledisko ucelu
odpovédnosti jejich vynaloZeni a mista vzniku

- tyka se vnitropodnikového utvaru - tyka se vykonU (vyrobk, sluzeb)

- rezijni naklady shrnuje do globalnich
polozek (tim nevypovida, kolik rezie
vyrobek skutecné vyvolal, ale kolik mu
bylo pfifazeno)

svos o

Zdroj: Manazerska ekonomika, Synek a kol., str. 124
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VétSina autort se shoduje na stejné &i podobné definici pojmu kalkulace, napfiklad
Popesko fika: ,Kalkulaci je mozné definovat jako pfifazeni nakladli, marze, zisku,
ceny nebo jiné hodnotové veliCiny k vyrobku, sluzbé, €innosti, operaci nebo jinak
naturalné vyjadiené jednotce vykonu firmy“ (Popesko, 2009, str. 55).
Zjednodusené definice mluvi o kalkulaci jako o ,pfehledu jednotlivych sloZzek

nakladu a jejich uhrn na kalkulaéni jednici (Synek, 2011, str. 101).

Autofi se také shoduji v tvrzeni, Ze pojem kalkulace ma hned nékolik vyznamu,
muze to byt:
e Cinnost vedouci ke zjisténi €i stanoveni nakladu na vykon, ktery je pfesné

druhové, objemové a jakostné vymezen;
¢ vysledek této Cinnosti;

e vydélitelna ¢ast informacniho systému podniku (tvofici soucast

manazerského ucetnictvi)® (Kral, 2008, str. 120).

Kalkulace jsou zakladnim nastrojem fFizeni z pohledu vykonnosti spolecnosti
(stfediska) a predstavuji podstatny zdroj informaci pro planovani a kontrolu
v operativnim fizeni, rozhodovani o slozeni prodavaného sortimentu vykon(
a o vnitropodnikovych cenach. Na jejich zakladé jsou zpracovavany rozpocty
nakladl, vynosu a zisku. Kalkulace jsou také nastrojem pro fizeni hospodarnosti

a ocenovani veskerych vykona.

V ramci kalkulaci se operuje s pojmy kalkulacni jednice, kalkulacni vzorec
Ci rozvrhova zakladna. Kalkulaéni jednice pfedstavuje urCity vykon vymezeny
méfici jednotkou (ks, kg, h), ktery je pouzivany jako zakladni prvek kalkulace.
Kalkulaéni vzorec je vzorcem pro kalkulaci nakladové ceny a obsahuje jednotlivé
slozky nakladl na vykon. VSeobecny kalkulaéni vzorec, ktery je Siroce uzivany, je
zobrazen nize v tabulce €. 2. Zplsobu neboli metod stanoveni téchto jednotlivych
slozek nakladd na kalkulaéni jednici je nékolik. V zakladu existuji kalkulacni
metody délenim (které se dale déli na prostou, stupriovitou a pomérovymi Cisly),
pfirazkoveé, rozdilové a kalkulace ve sdruzené vyrobé (coz jsou dale metoda
zlstatkova, roz€itaci a metoda kvantitativni vytéZe). Rozvrhova zakladna
predstavuje veli€inu, ktera pomaha pfifazovat nepfimé naklady na jednotku
vykonu. Pfi operovani s kalkulacemi se také pouziva tzv. kalkulaéni ¢lenéni

nakladu, kde figuruji naklady pfimé, které souvisi s urCitym druhem vykonu,

14



a naklady nepfimé, které nejsou spojeny s jednim druhem vykonu a prolinaji se
celym procesem tvorby vykonu (Synek, 2011), (Kral, 2008).

Tab. 2 VSeobecny kalkulac¢ni vzorec

pfimy material

pfimé mzdy

w N e

ostatni pfimé naklady
4. vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby

5. spravni rezie

Vlastni naklady vykonu
6. odbytové naklady

Uplné vlastni naklady vykonu
7. zisk/ztrata

Cena vykonu

Zdroj: Manazerské ugetnictvi, Cechova, 2006, str. 90

Kalkulace jsou uzite€nym a nezbytnym nastrojem fizeni, ktery poskytuje Siroké
spektrum informaci a pravé tato rozmanitost poskytovanych informaci vede
k potfebé& vytvoreni kalkulaéniho systému, coz je kombinace rlznych druh
kalkulaci provadénych za riznymi ucely a s riznymi podminkami. Obecny vycet
kalkulaci je vyobrazen niZze na obrazku €. 1. Kalkulaéni systém ma dvé pojeti, uzsi
a Sirsi. V uz8im pojeti je povazovan za nastroj fizeni hospodarnosti, jehoz ucelem
je minimalizace variabilnich nakladd na jednotku vykonu. V SirSim pojeti je
povazovan za nastroj ekonomické efektivnosti, snazi se o maximalizaci uzitku
plynouciho z ekonomickych zdroji, jejich spravného vynalozeni a také

zhodnoceni.

15



Kalkulace

[
dle doby . o .
sestavovani dle struktury dle Uplnosti nakladu
[ | |
v xx . . o xx . neuplnych uplnych
Predbézna Vysledna prubézna | | postupna nakladd nakladd
| |
Propoctova Planova Operativni
| | |
Cilovych Realnych
nakladu nakladu

Obr. 1 Kalkulacni systém a jeho ¢élenéni

Vzhledem k tomu, Zze je nezbytné mit jistou pfedstavu o nakladech jesté pred
zahajenim projektu/vyroby byl nezbytny vznik tzv. pfedbéznych kalkulaci. To jsou
takové kalkulace, které probihaji v okamZziku, kdy jesté neexistuji informace

o konkrétnim objemu vstupul na vyrobek. Jedna se tedy ¢aste¢né o odhady téchto

nakladu.
Opakem jsou vysledné kalkulace. Vysledné kalkulace se provad§ji
az po dokon¢eni vykonu/projektu. Duvodem je zhodnoceni a porovnani

skute€nych nakladd s naklady pfedem odhadovanymi a zaroven stanoveni
kone¢né ceny vykonu. V této kalkulaci uz jsou znamé skutecné objemy vstupu
a jeji vysledek je tudiz v&rohodné podlozen (Popesko, 2009), (Fibirova, Soljakova,
Wagner, 2007).

1.4 Projektovy management a fizeni projektt

Projekty nas provazi jiz od davné historie, jako pfiklad Ize uvést stavbu pyramid i
jinych velkych staveb. Nicméné jako souCast managementu se termin projekt
zaCina objevovat az po 2. svétové valce. Pravé projektovy management je
v souCasnosti stale vyznamnéjSim prvkem oblasti fizeni. Zahrnuje celou $Skalu

¢innosti a znalosti potfebnych ke vzniku, vedeni a ukonc€eni projektu.
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Svozilova definuje projektovy management jako: ,souhrn aktivit spocivajicich
v planovani, organizovani, fizeni a kontrole zdroji spoleCnosti s relativné

kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro realizaci specifickych cild a zaméru.“

Vyznam projektového managementu stale roste, divodem je neustaly rozvoj
svétové  ekonomiky, globalizace a rozvoje  modernich  technologii
(Svozilova, 2011, str. 19).

Zakladnim prvkem projektového managementu je tedy projekt. Pod pojmem
projekt se rozumi doCasna aktivita, ktera ma pocCatek a konec, zahrnuje mnozstvi
riznych aktivit a pracovniki, ma stanoven rozpoCet a strategii a sméfuje
k urcitému cili.

Zivotni cyklus projektu

Projekt je definovan jako urcity proces se zaCatkem a koncem. Béhem svého
trvani se projekt dostava do rlznych fazi. RozloZeni projektu na jeho Zivotni faze
usnadriuje orientaci ve sledu cinnosti, ale i kontrolu procest. Priklad typického
rozloZzeni fazi zivotniho cyklu projektu je znazornén na nasledujicim obrazku €. 2.
Kazda jednotliva faze ma svlj duvod, dualezitost, vlastni vstupy, cil a vystupy.
Vystupy jedné faze jsou obvykle vstupy faze nasledujici. Pravé proto, ze na sebe
jednotlivé faze a Cinnosti navazuji, mize zanedbani nékteré zfazi nebo jejich

¢innosti mit negativni disledky pro cely projekt (www.projektoveé Fizeni.cz).

MySlenka
Projektovy tym VWyfazeni realizaénich
Vstupy zdrojii projektu
PIné zapojeni zdroji projektu
v Y Stredni fa
Féaze PR redani raze
Zahajeni realizace
- | :
i Akceptace
V}?StU[})’ Dveﬂnlcve Plan P ) )
Fizeni predmétu Postup Schvaleni
Zakladni listina Predani do uziti
Vystupy
projektu Mezivystupy diléich etap Vysledny produkt

Zdroj: Projektovy management, Svozilov4, 2011, str. 38

Obr. 2 Faze zivotniho cyklu projektu
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Proces fizeni projektu

Projekty jsou realizovany v ramci obecné strategie spole¢nosti a maji i svou vlastni
strategii, ktera uvadi, jakym zpUsobem spoleCnost (projektovy tym) hodla

dosahnout realizace projektu.

Projekt je jeden proces skladajici se s dalSich menSich procesu, které po sobé
nasleduji a mohou se pfekryvat. Mezi hlavni procesy projektového managementu
patfi:

¢ definovani - projektovych cild,

e planovani - specifikace provedeni, €asovy plan, finan¢ni rozpocet,

e vedeni - fizeni lidskych zdroju,

e sledovani - kontrola stavu a postupu projektu,

e ukonceni - kontrola shody definice ukolu a hotového ukolu, dokonceni

veskerych aktivit (Rizeni projektti, Rosenau, 2007, str. 12).
Definovani

Rosenau a Dolezal uvadéji, Ze projekt je vzdy definovan/charakterizovan
tzv. trojimperativem®, ktery pfedstavuje tfi zakladni pojmy neodmyslitelné spojené
s projekty. Jsou to: specifické provedeni, ¢asovy plan a finan¢ni rozpocet. Jedna
se 0 omezujici podminky projektu, které jsou zaroven jeho urcujicimi parametry
a dil¢imi cili. Svozilova uziva pojmu ,zakladny projektu“. Tyto charakteristické

veli¢iny jsou nezbytnosti pro definovani projektu.

Tato predprojektova faze (pfed samotnou vyrobou) zahrnuje také vyhodnoceni
prilezitosti (tzv. opportunity study) a posouzeni proveditelnosti projektu
(tzv. feasibility study). Studie pfilezitosti ma za ukol fici, zda je vhodné projekt
realizovat vdaném Case, za danych podminek (situace v organizaci, na trhu,
s pfedpokladanym vyvojem firmy a trhu) a to prostfednictvim rdznych analyz
(podnétl, prilezitosti, hrozeb, problému), odhadl, predpokladd a upozornéni.
V pfipadé, zZe je na zakladé pfilezitostni studie rozhodnuto o realizaci projektu, pak
ma studie proveditelnosti za uUkol predestfit nejvhodné&jsi zpusob realizace

projektu, pfedpokladané naklady, zdroje a Casové ramce.
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Faze zahajeni projektu je tedy zaméfena na konkretizaci zakladni myslenky,
stanoveni cilt projektu a vytvareni vhodnych pfedpokladd pro realizaci projektu.
V této fazi dochazi k formulaci podminek, kritérii a omezeni, stanovuji se naklady
projektu ajeho cena, spekuluje se o uzavieni potfebnych smluv a rozdéluji

se odpovédnosti (Dolezal, Cingl, 2012).
Planovani

Ve fazi planovani dochazi k hledani nejvhodnéjSiho zpusobu realizace cilu
projektu. Je detailné definovan pfedmeét projektu pomoci konkrétnich €innosti, jsou
vytvareny odhady, pfedpoklady a navrhy a zaclenovany do ¢asovych a finan¢nich
pland. Plany jsou dale upravovany a konkretizovany a schvaleny. Planovani

v podstaté prostupuje celym projektovym procesem a vSemi ¢innostmi.

Hlavnim smyslem planua je rozdélovani povinnosti vychazejicich z ,trojimperativu®
na nizsi stupné vedeni a udavani spravného sméru projektu. Je vytvaren tzv. plan

projektu, ktery obsahuje veskeré informace o projektu. Zahrnuje v sobé napfiklad:
e plan fizeni projektu obsahujici Casovy rozpis projektu a jeho hlavni milniky,
e plan fizeni pfedmétu projektu obsahuijici detailni rozpisy praci a €innosti,
e plan fizeni nakladu, ktery obsahuje rozpocet projektu,
e plan obsazeni projektu, ktery popisuje organizacni strukturu projektu,
e plan fizeni rizik obsahujici mozna rizika a zpUsoby jejich minimalizace,
e plan fizeni kvality, fidici se povahou projektu a obsahujici ukazatele kvality
(Svozilova, 2011).
- Naklady na projekt

Naklady na projekt se urCuji odhadem, ale i dle zkuSenosti z minulych projektu.
Tento odhad muaze byt dan napfiklad mnozstvim pfedpokladanych pracovnich
hodin potfebnych k realizaci projektu. Zaroven se musi brat v uvahu pfevod
odpracovanych hodin na penézni jednotky s tim, Ze kazda pracovni pozice je jinak

ohodnocena a také, zZe existuji i nepracovni vydaje.

Jsou rlizné zplsoby odhadu budoucich nakladl projektu, jsou to napfiklad metody
zdola nahoru, shoda dolt anebo parametricky odhad. Metoda ,zdola nahoru® je

zplsob odhadu, u kterého dojde k rozélenéni celého projektu na soubory
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pracovnich ¢innosti, u nichz se provadi odhad nakladu jednotlivé a jejich nasledné
secteni pfedstavuje naklady projektu. Jako kontrola pro odhad ,zdola nahoru® se
pouziva tzv. odhad ,shora doll“, ktery je sice uvazlivy, ale jen zbézny, ale jejich
rozdilnost mdze upozornit na nadmérné nebo nedostatecné odhady nakladu.
Metoda parametrického odhadu nakladu je zaloZzena na historickych udajich jiz
realizovanych projektl. Pfesnost téchto odhadu je zavisla na pfesnosti vstupnich
udaju a k jejich ziskani se vyuziva pocitacovy software.

Odhady nakladu projektu dale musi byt schvaleny a zaneseny do rozpoctu
projektu, ktery nam fika jaky je finan¢ni plan projektu v celkové sumé, v rozpisu na
jednotlivé polozky a také Casové rozvrZzeni Cerpani (obrazek €. 3), (Rosenau,
2007).

Stredni faze realizace
Zahajeni Ukon&eni

/

I

Cerpani nakladd

-

Zdroj: Projektovy management, Svozilova, 2011, str. 39

fas ——

Obr. 3 Typicky priibéh cerpani nakladd v pribéhu Zivotniho cyklu projektu

Naklady na projekt jsou rizné povahy. Jsou to naklady pfimé, které Ize pfifadit
k danému konkrétnimu projektu, patfi sem napf. prace, material, cestovne,
licence, pronajmy apod. Dale to jsou naklady nepfimé, které nelze pfifadit
k danému konkrétnimu projektu, a jsou stanoveny obvykle procentnim podilem,
patfi sem napf. platy managementu, podil spole¢nych nakladi podniku apod.
A ostatni naklady, jimiz mohou byt napf. manazerské rezervy, rezervy v rozpoctu

a tak dale.
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Vedeni

Faze vedeni Ci fizeni nastava v okamziku, kdy je ukonceno veskeré planovani.
Plany jsou schvaleny, jsou pfipraveny a odsouhlaseny veskeré finan¢ni zdroje,
jsou prfesné definovany predméty a cile projektu, vytvorfeny tymy pracovniki
a uzaviené potfebné kontrakty. Svozilova uvadi, Ze fizeni se sklada z Cinnosti

uvedenych na obrazku €. 4.

Cinnosti
fizeni
[ I I ] I I ]
obsazovani| |delegovani| |koordinace| |motivovani dohled Skoleni poskr)ggvam

Zdroj: Projektovy management, Svozilova, 2011, str. 180

Obr. 4 Cinnosti Fizeni

,VlIastni Fizeni v pribé&hu projektu a koordinace je souhrnem vsech aktivit, které
jsou zaméfeny na vykon, Casovani a sladéni interakci planovanych praci

v projektu” (Svozilova, 2011, str. 181).

S vedenim také souvisi urcita hierarchicka struktura projektu. V kazdém projektu
figuruje: manazer projektu, asistent manazera projektu, projektova kancelar
a projektovy tym. Také jsou vytvareny tzv. matice zodpovédnosti, pro upfesnéni

toho, jaké jsou povinnosti ¢lenl projektového tymu.
Sledovani

V okamzZiku, kdy je projekt zahajen zacCina byt i sledovan, kontrolovan
a porovnavan s pozadovanym stavem. Tato kontrola by méla zajistit, aby se
projekt neodchylii od svého planu a pfinesl tak zadany vysledek. V ramci
sledovani a kontroly projektu se provadi méfeni, hodnoceni a korekce jeho
stavovych veli€in. Tyto aktivity se zamérfuji na vSechny urovné projektu, jako jsou
¢as, naklady, kvalita, rizika projektu, komunikace €i odpovédnostni vztahy a dalsi,

zobrazené na obrazku ¢. 5.

Provadéni kontroly je ukolem manazera projektu, ktery miaze kontrolu provadét
osobné, anebo ji delegovat. Mohou se také organizovat kontrolni schizky,
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nebo tzv. teamy, na kterych je diskutovana problematika sledovani stavu, kontrol

a pfipadnych naprav (Svozilova, 2011).

Ovéreni predmétu projektu

v

Y

Rizeni predmétu projektu

Kontrola harmonogramu

v

Meonitorovani a

kontrola projektu > Kontrola nakladd
F 3

Kontrola kvality

h 4

Y

! Rizeni projektového tymu

Rizeni zmén —»  Hlaseni o postupu projektu

Rizenf zajmovych skupin

h 4

Monitorovani a kontrola rizik

Y

h 4

Sprava kontraktu

Zdroj: Projektovy management, Svozilova, 2011, str. 226

Obr. 5 Diagram procesu Monitorovani a kontrola

Ukonéeni

UkoncCeni projektu prfedstavuje ukonCeni vesSkerych projektovych cinnosti,
vyhodnoceni a schvaleni vystupu projektu, zhodnoceni ¢innosti zaméstnancl
podilejicich se na projektu a zkompletovani a uzavfeni veSkeré administrativni

agendy.

ZavéreCna dokumentace projektu zpravidla obsahuje: ,hodnoceni naplnéni cilt
projektu; porovnani planovanych a skuteCné dosaZzenych hodnot v8ech
méfitelnych vysledkl; rekapitulace zmén predmétu projektu; naplnéni planu
kvality; specialnich podminek, uskuteCnénych a zvladnutych rizik projektu;
efektivity procedur projektového managementu® (Svozilova, 2011, str. 257).

Nicméné neni pravidlem, Ze projekty musi koncit uspésné, existuje i moznost
nedokonceného projektu a to z riznych divodu: nedostate¢né zdroje, prefazeni

zdroju Ci personalu, zména podminek i pozadavku a tak podobné.
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1.4.1 Rizeni kvality projektu

Jak bylo vySe zminéno, soucasti fizeni projektl je také fizeni kvality a plan kvality.
Usek kvality ma dulezitou ulohu a prostupuje celym projektem, jeho &innostmi
i vyslednym produktem. Definice kvality dle ISO norem zni: ,Kvalita je souhrn
vSech znakl produktu nebo sluzby, které ovliviiuji jejich schopnost uspokoijit

stanovené a predpokladané potreby.”

Podstatou kvality je neustalé zlepSovani procesl. ZvysSenim efektivity procesu
dojde i ke snizovani procesnich nakladl. Zakladem programu Fizeni kvality
v organizacich jsou zpravidla fidici normy (ISO 9001, ISO 14001, ISO/TS 16949,
OHSAS 18001, VDA, QS 9000), a/nebo tzv. Total Quality Management, coz je
koncept zaméfeny na kvalitu na vSech stupnich organizace, principové velmi
podobny ISO 9000. Tyto tzv. normativni pfistupy zajistuji pfehlednost v cilech,
postupech a vysledcich systému kvality spole€nosti a tedy i snaz$i orientaci (napf.

pro audity), (Management Mania, 2016).

Rizeni kvality se tedy odviji od strategickych cild firmy a je spojeno s dal$imi
funkénimi strategickymi plany. Strategicky plan fizeni jakosti navazuje na
strategické plany vyroby, jak vyplyva z pfedchoziho textu a dale také na
strategicky plan vyzkumu a vyvoje, kdy je soucasti tedy nejen vyrobniho procesu
vyrobku, ale i jeho vyvoje a vyzkum( s nim souvisejicich. Také je soucasti
strategického planu fizeni lidskych zdroja, kdy se usiluje o zvySeni kvality pracovni
sily obecné, ale také existuji pracovni cinnosti, pro jejichz vykon jsou nezbytni
pracovnici s jistou kvalifikaci a certifikacemi. Strategicky plan fizeni jakosti je
v neposledni fadé uzce spojen se strategickym planem logistiky, kde zasahuje
v ramci podminek skladovani a manipulace s materidly a surovinami i hotovymi
vyrobky a zajiStuje kontrolu dodrzovani danych norem (Fotr, Vacik, Soucek,
Spadek, Hajek, 2012).

Z hlediska projektu se mize hodnotit kvalita procesu a kvalita produktu. Nezbytné
jé splnéni obou téchto hledisek, protoze opak by zpuUsobil finanéné narocné
problémy a mohl by vyustit az ve ztratu duvéry zakaznikd. Svozilova definuje
proces fizeni kvality jako ,soubor planovanych a systematickych Ccinnosti
aplikovanych tak, aby bylo zajisténo, Ze projekt uspokoji poZadované standardy

kvality“ (Svozilova, 2011, str. 306) a vychazi z nékolika zakladnich oblasti:
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e z politiky fizeni kvality, coz je expertem vytvofeny seznam cill, zasad

a pozadavku spolec€nosti v oblasti kvality,

e z kvalitativnich cill pfedstavujicich jisty €asovy harmonogram pro splnéni

cila kvality,

e ztzv. zajiSténi kvality, které predstavuji administrativni ukony spojené

s kvalitativnimi procesy, postupy a ovéfovanim kvality,

e z kontroly kvality, tedy ze sledovani, kontroly a ovéfovani kvalitativnich

procesu,

e zauditu kvality, ktery pFedstavuje nezavislou kontrolu a vyhodnoceni
kvality (z hlediska urovné kvality, dodrZzeni legislativy, rozvoje

Ci nezavadnosti hotového produktu),

e a zplanu fizeni kvality, coz je popis krokU, kterymi bude kvality dosazeno
(Dolezal, Bo¢kova, 2012).

Proces fizeni kvality prostupuje véemi zZivotnimi fazemi produktu (viz kapitola 1.3
Projektovy management a fizeni projektl) od jeho zahajeni az po ukondeni, je
planovan, upravovan a zdokonalovan v pruabéhu celého projektu. Mezi zakladni
cile procesu fizeni kvality Ize zaradit nezaujaté zhodnoceni kvality procesu
projektu, zjistovani a evidence zjisténych nedostatku, informativni povinnost vici
zajmovym skupinam o vysledcich Setfeni a také zajiStovani napravnych opatfeni
pfi zjisténi nedostatkll a zavedeni preventivnich opatfeni (diagram procesu Fizeni

viz obr. 6).

Plan projektu v sobé nezbytné zahrnuje i vySe zminény Plan fizeni kvality, ktery
obsahuje postupy a metody dosazeni kvality a vychazi z firemni politiky kvality,
definice pfedmétu projektu obsahujici popis pozadovaného vysledku projektu,
dokumentace technickych detaill produktu, platnych norem, standardl a regulaci
a popfipadé dalSich doplrujicich informaci. Existuji rizné metody sestaveni planu
fizeni kvality, patfi mezi né napfiklad analyza naklad( a vynosu, procesni modely

Ci experimentalni metody.
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PoZadavky
na kvalitu

Metody a
postupy

Kontrola

h 4

Planovani

Y

Dalsi
procesy

~-# Technologie

Odpovida

———————————————————————————— Korekce 2

Zdroj: Projektovy management, Svozilova, 2011, str. 307

Obr. 6 Diagram procesu Fizeni kvality

Celym projektem dale prostupuje prubézna kontrola kvality z technického hlediska.
Pfipadné nedodrzeni stanovenych metod, postupl i norem si zada prevzeti
odpovédnosti, jako v8echny nedostatky v ramci fizeni projektu. Odpovédnost za
odvétvi kvality nese casteCné management spoleCnosti, manazer projektu
a projektovy tym, s tim, Ze kazdy nese odpovédnost za své stanovené povinnosti.
Management spole¢nosti je zodpovédny za kvalitu vramci celé organizace
a manazer projektu odpovida za kvalitu svéfeného projektu a Clenové

projektového tymu za své svérené ukoly.

Jelikoz je kvalita soucasti projektu a tedy i vysledného produktu je nutné na ni
vynalozit urcité naklady. Naklady se tykaji pracovnikl povéfenych kvalitou,
administrativnich nakladu &i nakladd na technické procesy souvisejici s kvalitou.
Byva pravidlem, Ze snaha o snizeni nakladl v procesu fizeni kvality vede k dalSim
dodate¢nym nakladim, viz tabulka €. 3, kde naklady na vyhovéni pozadavkl na
kvalitu vyjadfuji, jaké aktivity se odrazi v cené projektu pfi snaze o maximalni
zajisténi kvality a naklady na nevyhovéni pozadavkl na kvalitu pfedstavuji pravé
ony dodate¢né naklady, které se budou objevovat jako nasledek zanedbani

fadného fizeni kvality.
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Tab. 3 Naklady na plnéni poZadavku kvality

Naklady pInéni pozadavku kvality

Naklady nevyhovéni pozadavku kvality

Planovani

Zmetky

Skoleni a vychova

Opravy a pfepracovani

Kontrola procesl

Nahradni expedice

Prabézné testovani

Nahradni dily a material

Ovéreni navrhu produktu

Zarucni opravy a servis

Ovéreni procesu

Vyfizovani stiznosti

Testovani a vyhodnoceni

Posuzovani opravnénosti naroku

Audity kvality

Dodate¢né zmény navrhu produkt

Udrzba a kalibrace

Dodate¢né zmény hotovych produkt

Zdroj: Projektovy management, Svozilova, 2011, str. 319
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2 Spoleénost SKODA AUTO a.s.

Tato kapitola bude vénovana piimo spoleénosti SKODA AUTO, a.s. V Gvodu
budou zminény zakladni informace o spoleCnosti, zmapovana jeji komplikovana
vlastnicka struktura a také bézné vnitini vztahy spoleCnosti pro predstavu, jakym
zpusobem vznikaji rdzna rozhodnuti, informace a nafizeni a jak se Sifi
spoleénosti. Dal$i 8ast se bude struéné vénovat rozpostim ve SKODA AUTO, a.s.
a navaze na zahrani¢ni projekty a vyCet regionl se struénymi vSeobecnymi
informacemi. Nasledovat bude kapitola jiz konkrétné o oddéleni GQD-2 a jeho

finanéni struktufe a struktura a situace regiont Rusko, Indie a Cina.

Aby byla Iépe uchopitelna struktura zahrani¢nich projektl, bude kapitola
obsahovat Cinnosti, které jsou se zavedenim nového projektu spojeny. Nasledné
bude rozebrana financni struktura téchto projektll a zuzi se na analyzu nakladu

spojenych s vedenim téchto zahrani¢nich projekta.

2.1 Uvodni informace o SKODA AUTO, a.s.
,Spoleénost SKODA AUTO, a.s. se sidlem v Miladé Boleslavi patfi mezi

nevyznamnéjsi prdmyslové podniky Ceské republiky. Spoleénost ptisobi na trhu
od roku 1895 a je jednou z nejstarSich automobilek na svété.
Predmétem podnikatelské Cinnosti spoleCnosti je zejména vyvoj, vyroba a prodej

automobilCi, komponentd, origindlnich dili a pFisluSenstvi znacky SKODA

a poskytovani servisnich sluzeb“ (Vyroéni zprava Skoda Auto, a.s. 2015, str. 7).
Znacka SKODA je vice nez 20 let souéasti koncernu Volkswagen.

Spolednost SKODA AUTO a.s. ma jediného akcionafe, kterym je spoleénost
Volkswagen Finance Luxemburg, S. A., ktera je 100% dcefinou spole¢nosti

spolecnosti Volswagen AG.

Spoleénost SKODA AUTO a.s. ma v soudasnosti dvé 100% dcefiné spolegnosti,
a to SKODA AUTO Slovensko s.r.o. a Skoda Auto India Private Ltd.

Pfidruzené spoleénosti ke spolegnosti SKODA AUTO as. jsou
OOO VOLKSWAGEN Group Rus (Ruska Federace; podil 16,8 %)
a SKO-ENERGO FIN, s.r.o. (Ceska republika; podil 31,25 %).
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,SKODA AUTO a.s. vykonava ve spoleénosti OO0 VOLKSWAGEN Group Rus
podstatny vliv. Ugastni se tvorby politik, véetn& UGdasti na rozhodovanich
o pfidélech ze zisku, uskuteChuje vyznamné transakce se spole¢nosti VW GR,
dochazi ke vzajemné vyméné manazZerského personalu a poskytuje spolecnosti

stéZejni technické informace” (Vyroéni zprava Skoda Auto, a.s. 2015, str. 81).

Vzajemné vlastnické vazby a struktura spoleénosti SKODA AUTO, a.s. jsou

prehledné znazornény v pfiloze €. 1 a C. 2.

Organy spolec¢nosti — rozhodovaci grémia

Vg wiv s

zasedani hlavnich organu spole¢nosti.

Funkci valné hromady — nejvysSiho organu akciové spolecnosti — zastava jediny
akcionalf SKODA AUTO a.s. spole¢nost Volkswagen Finance Luxemburg, S. A.

DalSimi organy spole¢nosti jsou pfedstavenstvo, dozor€i rada a vybor pro audit.

Témito rlznymi schvalovacimi grémii prochazeji veSkeré navrhy na nové projekty,
jejich  rozpolty, zmény apod., konkrétné schvalovacimi grémii vybor(
predstavenstva pro planovani vyrobku. Schvalovaci grémia probihaji na urovni
SKODA AUTO a.s. (S-VAP) i na koncernové drovni (K-VAP). Ukolem t&chto
vybor( je urCovat vyrobkovou politiku, cenovou politiku, stanovovat dlouhodobé
strategie a programy vyrobkl a také rozhodovat o zavedeni novych vyrobkd na trh
a to jak na drovni SA tak na koncernové urovni. Pies tato grémia musi projit

i navrhy na zmény projektd ¢i zmény jiz probihajicich projektd.

VAP je vybor slozeny i ze €lenu predstavenstva, ktery rozhoduje o konceptech
novych produktl a PSK je vybor, na kterém se, rovnéz za ucasti predstavenstva,
sleduje aktualni stav projektu z hlediska ekonomickeého i technického.

2.2 Stanoveni rozpoétu ve SKODA AUTO a.s.

Rozpocty jsou stanovovany pro kazdy usek/oblast, oddéleni, projekt €i produkt.
Jejich vySe je zaloZena na zvazeni konkrétniho pozadavku kazdého z oddéleni,
které si svuj pozadavek musi také nalezité obhajit. Oddéleni controllingu dava
pozadavku specifickou formu, ktera je dale prezentovana na grémiich, které navrh

rozpocCtu bud' schvali, nebo pozaduji jeho upravu.
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2.2.1 Controlling ve SKODA AUTO a.s.

Jednim z hlavnich ukold controllingu je v€asné poskytovani informaci slouzicich
k fizeni a orientaci vedeni podniku. Informace se mohou tykat kratkodobého,

stfednédobého i dlouhodobého obdobi.

Controlling také vypracovava finanéni plan, resp. rozpocet a na jeho zakladé dale
meziro¢ni vykazy pozadovanych a skute¢nych udaju a také pfislusnych analyz
vCetné ucCtovani nakladl a vykonld. Mezi ukoly controllingu patfi také sledovat
hospodarnost vdech strategickych produktovych a projektovych zamér. Ukoly

jsou obsahové rozdéleny do jednotlivych atvart controllingu.

Utvar finanéniho controllingu je zastoupen v hlavnich grémiich, ktera se tykaji
fizeni podniku, aby mohl zastupovat celoplosné vSechna relevantni ekonomicka
hlediska.

2.3 Externi montazni zavody (EMZ)

,Externi montazni zavody (EMZ) SKODA vyrabi a montuji modely SKODA
v rizném stupni rozloZenosti. Stupen rozlozenosti se fidi mistnimi (lokalnimi),

predevSim celnimi, pfedpisy.”
Zakladni stupné rozloZenosti jsou:

- SKD (Semi-Knocked-Down) — viz v nizkém stupni rozlozenosti,
- MKD (Middle-Knocked-Down) - viz ve stfednim stupni rozlozenosti,

- CKD (Completely-Knocked-Down) — viiz v nejvys$Sim stupni rozloZzenosti.
Anebo jesté FBU (Full-Build-Unit), coz je kompletné sestaveny/vyrobeny viz.
Umisténi vyrobnich zavodu spolu se stupni montaze ¢&i vyroby je pfehledné

znazornéno v pfiloze €. 3.

2.3.1 Regiony

Rizeni regionu Rusko a SNS

Z diivodu rozsifeni &innosti spoleénosti SKODA AUTO a.s. do Ruska byl nutny
vznik utvaru, které budou tuto Cinnost fidit. Tato potfeba vedla ke vzniku Utvaru
GR (Generalni feditel Rusko/SNS a oddé&leni Rizeni regionu Rusko) jehoz aktivita
spo&iva ve snaze o rozvoj vyrobnich aktivit SKODA AUTO v zavodech v Rusku

a SNS, ktera predstavuje zejména pfipravu vyroby & montaZze vozi SKODA
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formou SKD, CKD a FBU. Mezi dalSi ¢innosti utvaru patfi napfiklad koordinace
postupu pro vznik Pre-feasibility Study, vyhodnocovani potfeb a pfinosu
zahrani¢nich aktivit nebo koordinace vyhodnocovani moznosti vstupu SKODA
AUTO do dalSich zahraniénich destinaci. Utvar GR koordinuje aktivity vedoucich
ve vypracovani, realizaci a pribéznou aktualizaci vyrobkové, odbytové, vyrobni
a personalni strategie SKODA AUTO as.v Ruské Federaci, Ukrajing,

Kazachstanu.
e Region Rusko

V Rusku se nachazeji dva vyrobni zavody spole¢nosti Volkswagen Group Rus.
Ve mésté Kaluga je spoleCny koncernovy zavod s VW, ktery byl uveden
do provozu v roce 2007. Druhym vyrobnim zavodem je spole€nost GAZ ve mésté
Nizni Novgorod, ktery zacal vyrabét roku 2011 na zakladé smlouvy o kontraktni
vyrobé vozi SKODA i VW (v rozloZenosti CKD).

e Region Ukrajina

Na Ukrajingé byla vyroba voz(/modelll znaéky SKODA zah&jena v roce 2001
v partnerském zavodé spolecnosti Eurocar, ktery se nachazi u obce Solomonovo

na zapadé Ukrajiny. V souc€asnosti zavod provadi i montaz SKD vozU.
e Region Kazachstan

Partnerska spole¢nost Azia Avto zastupuje firmu SKODA AUTO as.
v Kazachstanu, a to od roku 2005. V zavodé této spolecnosti, ktery se nachazi ve
mésté Ust-Kamenogorsk v severovychodni ¢asti Kazachstanu, jsou vozy SKODA

také montovany v rozlozeni SKD.

Rizeni regionu Cina

e Region Cina

Vroce 1984 byla vCing zalozena spolednost Shanghai Volkswagen
Automotive Co. Ltd. (SVW), jako spolecny podnik (50%:50%) mezi SAIC Group
(Shanghai Automotive Industry Co.) a Volkswagen AG. Od roku 2007 se
v zavodech této spoleénosti vyrabi vozy znacky SKODA na zakladé licenénich

smluv. V Cin& se nachazi nékolik zavodil, ve mésté Shanghai, &tvrt Anting, dale

ve mésté Ningbo, Yizheng a Nanjing.
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Rizeni regionu Indie
e Region Indie

V roce 1999 byla ve mésté Aurangabad, staté Maharastra v Indii zaloZzena 100%
dcefina spole¢nost SKODA AUTO a.s., spoleénost SKODA AUTO India Private
Limited (SAIPL). SpoleCnost zaCala s vyrobou v roce 2001 a dale se uspésné
rozvijela, dnes vyrabi modely pro koncernové znacky SKODA, VW a Audi (MKD).
Od roku 2009 se vyrabéji vozy také v koncernovém zavodé VW India, ve mésté
Puné, staté Maharastra (CKD).

2.3.2 Finanéni hlediska fFizeni regiont

Fungovani utvaru, které maji na starost rizné aspekty fizeni externich montaznich

zavodu je podminéno existenci rozpocta.

Specifikum rozpodtu projektl, které nabihaji v externich montaznich zavodech, je
takové, Ze je vzdy vyzadovana spoluprace se zavodem SKODA AUTO, a.s.,
tzn., ze &ast projektového rozpoétu je k dispozici vEMZ a &ast zde ve SA.
K tomuto rozdéleni dochazi ve vSech regionech, ale kazdy ma rozdéleni

projektového rozpoctu z jinych davodd, na jiné aktivity a dle jinych podminek.

2.4 0Oddéleni Rizeni kvality projektu a produktu (GQD-2)

Mezi hlavni Cinnosti oddéleni patfi planovani kvality u novych projektd, Fizeni
projektd v ramci oddéleni kvality a koordinace nabéhu vyroby v externich

montaznich zavodech firmy Skoda.

V okamziku kdy vznika novy projekt, tak spolu s nim je definovan i soubor Cinnosti
kvality, které jsou nezbytné pro nabéh projektu a produktu. Mezi tyto Cinnosti patfi
napfiklad tzv. QM-Plan, ktery vede k nabéhu vyroby a produktu dle stanovenych
standard( koncernu VW.

Utvar zajisténi kvality kontroluje cely proces nab&hu nového projektu/produktu.
Dohlizi na logistiku, technologii vyroby a montaze i na vystupni kontrolu
a skladovani vozl na odstavnych plochach. Oddéleni kvality ale pfedevSim
rozhoduje o uvolnéni projektu do sériové vyroby. Pokud by kvalita status uvolnéni
neudélila, z ddvodu nesplnéni kvalitativnich podminek projektu, muze dojit

az k zakazu sériové produkce.
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Pfi uvolnéni sériové vyroby utvar zajiSténi kvality také dohlizi ve spolupraci
s odbornymi utvary kvality na kvalitu sériovych produktd v EMZ (plnéni cill

kvality).

Utvar se také podili na aktivitach, jako jsou napf. tvorba smluv s externim
montaznim zavodem (partnerem), na uvolnovacich Cinnostech Local Content
(nabéh lokalnich dill, které pak vstupuji do vozd/modelti SKODA), systémovych

resp. certifikacnich auditech v EMZ aj.
Napln ¢innosti zahrani€nich projektt oddéleni GQD-2

Mezi hlavni ¢innosti koordinatord zahraniCnich projektl, vramci utvaru
GQD-2 Technika produktu, fizeni projektu, patfi zejména planovani finan¢nich
prostfedkl v oblasti investic, nabéhovych nakladl a planovani prostfedkl do
planovaciho kola rozpoctu, finanéni vyhodnocovani novych projektt, modelovych
péci a dalSich zmén, poskytovani stanovisek za oddéleni kvality na rozhodovacich
grémiich, planovani a objednavani predsériovych voz( pro zahrani¢ni zavody
(kromé& Ciny), planovani, zajistovani a koordinace podpory pro nabé&h projektd
v misté vyroby, které zahrnuje i Skoleni personalu a také udéluji status k uvolnéni
vyroby v zahrani¢nich zavodech. Koordinatofi zahrani¢nich projektd jsou hlavnim
komunikaénim partnerem mezi SKODA AUTO, a.s. a zahrani¢nimi zavody,
pomahaji pfi FeSeni problémU v regionech a také se podili na planovani
a zajistovani sluzebnich cest a koordinuji vystavovani cestovnich viz pro celou

oblast fizeni kvality.

2.4.1 Finance oddéleni Rizeni kvality projektu a produktu GQD-2

Kompletni rozpocet

Oddéleni GQD-2 ma k dispozici celkovy rozpocet v fadech stovek miliont korun
vzdy na jeden kalendarni rok, ktery je rozdélen na pravé nabihajici projekty
v daném (rozpocCtovém) roce. Projekty kvality jsou rozdéleny dle koordinatoru
jednotlivych skupin projektt, zvlastnich projektd a také na specifickou skupinu
zahrani¢nich projektll. RozpocCet je vedeny v €eskych korunach i eurech, protoze
transakce s dodavateli Casto probihaji i v cizich ménach, Cerpani rozpoctu tedy
velmi ovliviuje i aktualni sménny kurz. Skladba celkového rozpocetu oddéleni je

znarodnéna na nasledujici tabulce €. 4.
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Tab. 4 Struktura rozpoctu oddéleni GQD-2

Budget
GQD-2 2015 Rozdéleni
rozpoctu
Projekty Rapid — koordinator €. 1 11 %
Projekt Caddy — koordinator €. 2 1%
Projekty Octavia - koordinator €. 3 23 %
Projekty Superb - koordinator ¢. 4 23 %
Projekty Fabia — koordinator €. 5 30 %
Projekty motorizace — koordinator ¢. 6 2%
Projekty Rusko, Indie, Cina - 10% T
- Projekty INDIE - koordinator &. 7 44 %
- Projekty RUSKO koordinator €. 8 31%
- Projekty Kazachstan a Ukrajina koordinator &. 9 14 %
- Projekty CINA koordinator &. 10 11 %
Celkem 100 %

Rozpocty zahrani¢nich projektu
Region Rusko

Region Rusko v ramci oddéleni GQD-2 planuje skladbu projektovych rozpoctl pro
sebe a koordinuje i projektovy rozpo&et na ruské strané (zhruba 10% v CR a 90%
v RU). Rozpocet je urCovan dle planovanych projekti na dany rok a jejich
predpokladané financni naroCnosti. Pfesto, Zze projektovy rozpocet na ruské strané
muze Ceska strana do podstatné miry ovliviiovat a podili se na jeho planovani,
nasledna manipulace se schvalenym rozpoctem je uz v plné zodpovédnosti fizeni

oddéleni kvality v RU.

RozpocCet pro RU je urCen pro veskeré kvalitativni ukony spojené s béznym

nabéhem novych projektu.

Domaci rozpodet slouzi pfedevdim pro vyjezdy pracovniki SA, a.s. do RF,
z dlivodu kontrol, Skoleni, zavadéni projektd, technické podpory atd. a dale maze
financovat mimorfadné naklady spojené s transportem ¢i testovanim aut,
vyrobenych v zavodé v CR, v Rusku a jeho specifickych podminkach — konkrétné
se muze jednat o jizdni zkousky vozu. Jizdni zkouSky jsou vzdy relevantni k dané
narodni specifikaci vozu (kvalita silnic, podnebi (extrémy), zvyklosti uzivatell
a zakonnym pozadavkim). Zpravidla kazdy region ma alesponi jeden typicky

projekt pIné uzplsobeny dané zemi, ktery jinde nenabiha.
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Grafické znazornéni rozdéleni projektovych rozpoc€td pro region Rusko je

k nahlédnuti v pfiloze €. 4.
Region Indie

V Indii, ve mésté Aurangabad, se nachazi spoleCnost SAIPL, ktera je v 100%
vlastnictvi SKODA AUTO a.s. (v podstaté se jedna o poboény zavod SA), ve které
se provadi montaz voz(i SKODA/NVW/AUDI v rozlozenosti MKD. Ve mésté Pune se
dale nachazi koncernovy zavod VW India, ve kterém se vyrabi vozy SKODA a VW

v rozlozenosti CKD.

Zvlastnosti indickych projekta je, ze nabéhové naklady pro spolecnost SAIPL se
nachazi v rozpoctu ¢eské strany a proto jejich celkovy podil na zahrani¢ni zavody
je pres 40% budgetu. Cesky koordinator pro indické projekty tedy stanovuje
budget, jak pro Cinnosti spole€nosti SAIPL, tak pro €innosti spojené s nabéhem
vozi zajistované v CR.

Z rozpocCtu urc¢eného pro spolecnosti SAIPL se hradi bézné kvalitativni naklady na
nabéh noveho projektu. Jedna se napfiklad o meéfeni, laboratorni zkousky,

vzorkovani, jizdni zkousky a dalSi.

Z rozpocCtu uréeného pro bézné Cinnosti na Ceské strané se hradi sluZebni cesty,

mimoradné jizdni zkou$ky &i transporty vozl a dilu.

S koncernovym zavodem jsou indické projekty ve SA spojeny vyzadanymi

zpoplatnénymi ¢innostmi.

Velkym Uskalim fakturace mezi Indii a CR jsou vysoké dané& za poskytnuté

¢innosti, které mohou dosahovat vyse 13 az 15%.

Grafické znazornéni rozdéleni projektovych rozpodta pro region Indie je
k nahlédnuti v pfiloze €. 5.

Region Cina

Region Cina je i vramci oddéleni GQD-2 velmi zvla$tnim prvkem z diivodu,
Ze spoluprace funguje na zakladé jiz zminéné licencni smlouvy.

Dle licenéni smlouvy je absolutni vétSina projektového rozpoétu na Cinské strané
projektu, ze kterého jsou financovany veskeré kvalitativni ukony spojené s béznym

nabéhem novych projektld, pod kterymi rozumime jizdni zkousky vozl, sluzebni
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cesty do CR, vzorkovani vozi, méfeni, veskeré laboratorni testy, homologace

a dalsi.

Domaci rozpocet slouzi k financovani cestovnich nakladu pracovnikl vyjizdéjicich

za ucelem kontrol, Skoleni, zavadéni projektl, podpory atd.

V ramci licencni smlouvy také dochazi k tomu, Ze nékteré Cinnosti provadéné ve
SKODA AUTO a.s. v navaznosti na &inské projekty jsou penézné& ohodnoceny
a nasledné je mozné zadat Cinskou stranu o jejich proplaceni, z cehoz plyne pro

spolec¢nost zisk do firemniho vynosového uctu.

Grafické znazornéni rozdéleni projektovych rozpoétd pro region Cina je

k nahlédnuti v pfiloze €. 5.
Shrnuti

Slozeni rozpocCtl je pres jednotlivé regiony odliSné, co se tyka podilu financi
a nékdy i rozvrzeni Cinnosti. Nicméné na Ceskych stranach projektovych rozpodtl
vzdy figuruje cestovné a kromé& Ciny také jizdni zkousky. V téchto vydajich Ize
spatfovat prostory pro snizovani nakladu, které budou rozebrany v nasledujici

kapitole.
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3 Navrh uspornych opatreni

Na zakladé rozhovorl a konzultaci s pracovniky oddéleni GQD-2 byl nalezen
v analyze rozpoctl zahrani¢nich projektd znacny prostor pro finanéni uspory. Tyto
navrhy na finanéni Uspory budou v nasledujicich kapitolach obsazeny ve formé
prikladd a komentail. Jedna se napfiklad o naklady na cestovné a celkové
0 zahranicni vyjezdy, naklady na jizdni zkouSky a v neposledni fadé

0 vhodné;Si/pfesnéjsi stanovovani rozpocta.

3.1 Sluzebni cesty (cestovné)

Mozna finanéni opatfeni pro zahraniéni vyjezdy lze provést v oblasti zafizovani

cestovnich viz, cen letenek &i ubytovani.

3.1.1 Sluzebni cesty

Casto jsou vykonavany takové pracovni cesty, které zaberou napfiklad 2-3 dny
ato jen zdlvodu vyzadované ucasti a vyjadreni stanoviska k dané feSené
problematice. Naklady na takovou pracovni cestu, které by pro firmu Cinily zhruba
30000 K& (viz tabulka & 5, pfipad €. 1) mohou byt uSetfeny diky
videokonferencim, na kterou budou vynaloZzeny nulové naklady, protoze potfebné
technické vybaveni je zpravidla jiZ pofizeno a k dispozici a zaméstnanci mohou
vykonavat tyto videokonference v ramci své bézné pracovni doby. Tedy odpada
komplikace s doCasnou nepfitomnosti pracovni sily a vyplaceni mzdy za
neodpracovanou praci.

Vnitini organizaéni norma SA Fika, Ze pfi letecké dopravé by méla byt zvolena

Vv (v

PFi dodrzeni téchto vnitinich zasad by prdmérna cena nejvyhodnéjsi letenky do
Nizhnyho Novgorodu byla kolem 12 000 K¢.

PFi pracovnich cestach jsou vyplaceny i zalohy, které slouzi k uhradé nakladu
souvisejicich s pracovni cestou (ubytovani, taxi, aj.), jejichz vySe samozfejmé
zavisi na délce pracovni cesty.

Stravné je finan¢ni nahrada zvySenych vydajl na stravovani pfi pracovni cesté.

Tato nahrada mlze byt rGzné upravovana v zavislosti na stravovacich
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podminkach pfi pracovni cesté, nicméné zakladni sazba je stanovena statem
(45 €/den).

Naklady na pracovni cestu do RF se skladaji z nakladl na vyfizeni cestovniho
viza, nakladu na cestovné (pfevazné letecka preprava), nakladd na pFepravu
z letisté do hotelu, nakladli na ubytovani, stravovani a kapesné pro zaméstnance
a v neposledni fadé firma SA zaméstnanci plati za &innost, kterou v dobé pracovni

cesty nevykonaval (mzda zaméstnance v CR).

Spoleénost VGR, na zakladé smlouvy, nicméné& poskytuje firmé& SA
nahradu/odménu za poskytnuti technické podpory (Skoleni) jejich zaméstnancu.
Na zakladé smlouvy jsou stanoveny tfi druhy zakladnich odménovacich
hodinovych sazeb: pro specialisty (100%), techniky (80%) a délniky (60%). Finalni
suma (Fadové tisice K&) za odpracovanou dobu zaméstnance je pak pro firmu SA
vynosem. Mnohdy se vSak stava, ze jsou zaméstnanci vysilani na takovou dobu,
kdy vynosy z pracovni cesty nepokryji ani naklady na ni vynaloZzené a dochazi ke
ztraté. Priklady milniku vynosnosti pracovni cesty v pfipadé vyslani specialisty

jsou viditelné v nasledujicich tabulkach.
Pripad €. 1

Tab. 5 Priklad kalkulace sluzebni cesty

SluZebni cesta 3 denni SC
Ubytovdni 2x cca 2 500,00 K¢
Stravné cca 2 400,00 K¢
Kapesné cca 400,00 K¢
Dalsi vydaje -
Ostatni cca 400,00 K¢
5 700,00 K¢
dalsi N firmy
vizum cca 2 000 K¢
doprava na hotel cca 4 000 K¢
letenka cca 12 000 K¢
chybéjici prac. sila (mzda) cca 5500 K¢
23 500 K¢
Celkové N firmy cca 29 200,00 K¢
Uhrada od VGR cca 19 000,00 K&
VH pro firmu SA -10 200,00 K¢
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Pripad €. 2

Tab. 6 Priklad kalkulace sluzebni cesty 2

Sluzebni cesta 4 denni SC
Ubytovdni 3x cca 5 000,00 K¢
Stravné cca 3 800,00 K¢
Kapesné cca 650,00 K¢
Dalsi vydaje -
Ostatni cca 300,00 K¢
9 750,00 K¢
dalsi N firmy
vizum cca 2 000 K¢
doprava na hotel cca 4 000 K¢
letenka cca 12 000 K¢
chybéjici prac. sila (mzda) cca 7 500 K¢
25 500 K¢
Celkové N firmy cca 35 250,00 K¢
Uhrada od VGR cca 37 500,00 K¢&
VH pro firmu SA 2 250,00 K¢
Priklad ¢. 3
Tab. 7 Priklad kalkulace sluzebni cesty 3
Sluzebni cesta 10 denni SC
Ubytovdni 8x cca 22 500,00 K¢
Stravné cca 10 000,00 K¢
Kapesné cca 2 100,00 K¢
Dalsi vydaje ,
Ostatni cca 1 000,00 K¢
35 600,00 K¢
dalsi N firmy
vizum cca 2 000,00 K¢
doprava na hotel cca 4 000,00 K¢
letenka cca 14 000,00 K¢
chybéjici prac. sila (mzda) cca 18 000,00 K¢
38 000,00 K¢
Celkové N firmy cca 73 600,00 K¢
Uhrada od VGR cca 150 000,00 K&

VH pro firmu SA

76 400,00 K¢



Ztabulek €. 5, 6 a 7 je zfejmé, Ze za nastavenych optimalnich finan¢nich

podminek se vyjezdy méné jak na 4 dny firmé nevyplaci. Nicméné ne vzdy jsou

tyto optimalni podminky spinény a mize dochazet ke zvySeni nakladu. Aby byly

optimalni podminky zachovany, mohlo by byt pfijato nékolik naslednych opatfeni:

Véasné zadosti o cestovni viza. Naklady na cestovni vizum rostou s tim,
jak se zkracuje Cas k jeho vyfizeni. Proto by nejzazSi termin k Zadosti
o cestovni vizum mél byt nastaven na 3 tydny pred planovanym odjezdem.
Pouze opodstatnéné zadosti o cestovni viza. Casto se stava, ze
zaméstnanci musi mit aktualni viza pouze ,pro pfipad®. Takovy
zameéstnanec zada o kratkodobé vizum 4x do roka, jelikoz z davodu, ze
skuteCné nevycestoval, nema narok na dlouhodobé vizum. Timto
zpusobem zbyte€né rostou celkové naklady na cestovni viza.

Vhodna volba poskytovatele dopravy do mista ubytovani. V RF jsou
vSeobecné nastaveny mnohem vyssi ceny. Casto musi byt doprava z letisté
zajiStovana pravé prostfednictvim mistnich poskytovatell, kdy se cena
jedné cesty muze dostat az zhruba na 3 000 K¢&. Pro snizeni téchto nakladu
by bylo vhodné zajistit si smluvniho partnera pro tyto pfepravy nebo zajistit
moznost domluvy pfepravy s partnerskym vyrobnim zavodem (VGR).
Kontrola ceny letenek. Casto dochazi k situacim, kdy jsou letenky do RF
v astronomickych vySinach, obvykle je to v obdobi svatki a dovolenych
(terminy dovolenych se v CR a RF li§i). Je tedy vhodné se t&8mto terminim
vyhybat. Ceny letenek jsou nejnizsi bud v okamziku, kdy jsou rezervovany
se znacnym predstihem, anebo v dobé tésné pred odletem, nicméné zde
figuruje riziko, ze budou mista ve standardni tfidé vyprodana a naklady se
naopak zvysSi nutnosti zvolit vySSi tfidu. Kontrola letenek je vhodna
i zdUvodu jisté neprofesionality zaméstnancu vyjizdéjicich na pracovni

cesty (viz nize).

Zneuzivani jistych vyhod spole€nosti v ramci sluzebnich cest se tyka pfedevsim

letecké dopravy. Zaméstnanci, ktefi Casto vyuzivaji letecké dopravy, myvaji

i vérnostni programy. Tyto vérnostni programy jim umoznuji tzv. sbirat mile, které

pak mohou vyuZit pro vlastni potfebu. Casto tak dochazi k situacim, kdy

zaméstnanci preferuji leteckou spolecnost, u které maji tento vérnostni program

a na naklady firmy si zajiStuji budouci vlastni uzitek. Nicméné tyto preference
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mnohdy raketové zvedaji pravé naklady na leteckou pfepravu pro ucel dané
sluZzebni cesty. Nastavenim podminek, které by napfiklad stanovovali, Ze nalétané
mile budou k dispozici firmé a nikoli danému jedinci nebo zamezenim sbéru mil by

se zamezilo i zbyte€nému navySovani nakladl na leteckou pfepravu.

- Kontrola ceny ubytovani. Zde dochazi také k urcitym preferencim jistych
ubytovacich zafizeni ze strany zaméstnanct vyjiZzdé&jicich na pracovni cesty
do RF. Tyto preference by mély byt tolerovany jen v okamziku, kdy se cena
za ubytovani pohybuje v ur€itém praméru, ktery je dan interni smérnici,
jedna se o rozmezi 60-100 €. Nicméné také zde zavisi na délce pracovni
cesty.

Pfi centralni kontrole vySe ceny ubytovani by se mohlo zamezit témto
prilezitostnym nadmérnym a zbyte€nym nakladim.

Nebo dokonce zvolit systém, ktery jiz funguje v Kaluze, kde byl postaven
hotel pravé pro ucely sluZebnich cest a je povinnost jej vyuzivat za

smluvenych cen.

3.2 Jizdni zkousky

Jizdni zkous$ky jsou zpravidla provadény v regionech, ve kterych bude nasledné
viz uveden na trh. Nicméné vétsinou se &ast zkouskovych vozl jezdi v CR a &ast
v RF. V okamziku, kdy u vozu vyrobeného v CR vznikne potfeba jizdnich zkousek
v RF, musi byt vz néjakym zplsobem prepraven. Sluzby prepravy vozl, nékdy
i krytych vozd, mezi CR a RF v&ak poskytuje jen né&kolik dopravct a ceny t&chto

preprav jsou tak velmi vysoke.

ReSenim v otazce uspor by mohlo byt piné upusténi od pieprav poskytovanych
externimi firmami, a pouZiti pfepravy vozu po vlastni ose v ramci jizdnich zkou$ek.
Vzniklo by zde vSak riziko v otazkach spotfebovaného paliva, poctu Fidicu, jejich
prestavky, ubytovani béhem pFfepravy do RF, vizova povinnost ve vSech
transitnich statech a v neposledni fadé mzda téchto Fidi€l zajistujicich prepravu

VOZU.

Jizdni zkousky v CR a v RF se zasadné lisi i v nakladech na né&. Viz kapitola 3.4.1.

40



3.2.1 Moznost lokalizace dili, podskupin

Lokalizace vyroby — v pfipadé zajisténi lokalizace vyroby se uSetfi transportni
naklady a navic je mozna i sleva na dani z divodu toho, Ze vyroba u mistnich
dodavatelu podporuje danou zahrani¢ni ekonomiku. Rizikem je, Ze cena lokalniho

dilu je i v nékterych pfipadech ve vysi pfesahujici 100% ceny v CR.

3.3 Kurzy

Stanoveni ro¢nich rozpoctu podléha jednotnému kurzu aktualnimu k za¢atku roku
a vyhodnoceni mésicniho Cerpani rozpocCtu kurzem aktualnim ke konci mésice,

z Cehoz vyplyva, Ze vznikaji kurzové rozdily.

Kurzové rozdily se u ruskych projektu v roce 2015 projevily v celku az 7% podilem
na nakladech a byly v fadech stovek tisict korun, vyvoj rozpoctu je viditelny na

nasledujicim grafu.

Vyvoj rozpoctu
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Obr. 7 Vyvoj rozpoétu a vliv kurzu
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V navaznosti na kurzové rozdily a z nich vzniklé naklady (v naprosté vétsing)
probiha na konci kazdého mésice vyuctovani kurzovych rozdila. Je-li vysledek
ztratovy, dochazi k nahradé téchto nakladl z oddéleni controllingu ve prospéch
celého nakladového stfediska oddéleni GQD-2 (nikoli ve prospéch projektu, se

kterym naklad souvisel).

Vzhledem ke zminénému postupu je mozné vydedukovat, Ze spoleCnost vyuziva

néjakou formu zajisténi proti kurzovému riziku.
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3.4 Uspory mezi evropskymi a ruskymi projekty

Existuji mozZnosti jak ur€itym zpUsobem pfesunovat naklady mezi ruskymi
a evropskymi projekty. Vzhledem k tomu, ze v RF jsou ceny vSeobecné vySSi, lze
jistym kompromisem dojit k Uspofe nakladu, jak u ruskych, tak u evropskych
projektl, anebo za cenu lehkého zvySeni evropskych projektl dosahnout

vysokych uspor projektl ruskych.

3.4.1 Jizdni zkousky

Jak bylo vySe zminéno, kazdy region ma své specifické podminky, a proto se
v kazdém z nich provadi jizdni zkous$ky zviast. Mimo odliSnych zakonnych
podminek nebo mistnich zvyklosti dochazi predevSim k odliSnému opotiebeni
vozu diky jinym klimatickym podminkam regiona.

Jizdni zkousky se vzdy provadi na vybraném souboru vozu, u kterych je stanoven

potfebny pocet najetych kilometra, ktery potvrdi poZzadovanou kvalitu vozu.

Naklady na tyto jizdni zkousky vzhledem k poctu zkouskovych vozl vypadaji

nasledovné:

Tab. 8 Pocty zkouskovych vozu s naklady

VFF 1 1

Pocet zkouskovych

. PVS 10 2
vozU
0S 26 9
Nabéhové naklady [v %] 100 % 75,0 %

Tabulka fika, ze nabéhové naklady na jizdni zkouSky vybranych vozl jsou
u ruskych projektt vyssi k poméru zkouskovych voza.

V EU vyjde 37 vozll na 100 % nabéhovych nakladid uréenych pro zkousky vozu.
V RU vyjde 12 vozl na 75 % nabéhovych nakladl uréenych pro zkousky voz(, ale
pfi zachovani evropskych standardi by mély vyjit na 33,3 %. Coz odpovida jedné
tfetiné nakladu evropského projektu.
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Redukce nakladd by bylo mozné dosahnout pfi pfesunu &asti zkouskovych vozu
z Ruska na Evropské projekty. PFi navySeni EU vozU z 37 na 43 a snizeni poctu
vozU v RU na 6, tedy na polovinu, by doslo k navyseni nabéhovych nakladu na
zkouSkové vozy EU projektd na cca 117 % a snizeni nakladd RU projektd na
polovinu, tedy na 37,5 %. Tento pfesun Ize provést jen v omezené mife z divodu,
Ze néktera specifika daného statu nelze simulovat v EU (extrémni teploty, horka,

stav infrastruktury).

Vysledkem by bylo tedy zvySeni nakladi na evropském projektu o cca 17 %

a vedle toho snizeni nakladli na ruském projektu 0 37,5 %.

3.4.2 Pofizovani dlouhodobého majetku v ramci projektu (investice)

Pfi nabéhu noveého projektu je mozny vznik potfeby nového vybaveni pro vyrobu
vozU nebo jeho obnoveni. Pfi nab&hu obdobnych projektd v CR i RF bude tato
potfeba stejna. Tato potfeba by byla bézné feSena v kazdém zavodé zvilast,
nicméné, jak uz bylo vySe zminéno, v RF jsou ceny vSeobecné vySSi az o 20 %

nez ceny obvyklé v EU, proto zde existuje prostor pro hledani uspor.

Priklad pofizovani méficich stroju.

Vychozi situace: V okamziku definovani potfeby novych méficich stroji v ramci
novych projektll nasleduje kontaktovani stavajicich dodavateld nebo vypsani

vybérového fizeni na nového dodavatele. Bézné bude vypadat nakup nasledovné,

v kazdé zemi zvlast na naklady vlastnich rozpoctu.

Projekt X v EU Projekt X v RU

Obr. 8 Znazornéni potfeby méricich stroji

Na dva méfici stroe vEU projektu pofizeného od mistniho (EU)

dodavatele/vyrobce by bylo vynalozeno 100 % nakladu.
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Na jeden méfici stroj v RU projektu pofizeného od mistniho (RU) dodavatele
(vyrobce) by bylo vynaloZeno 70 % nakladl. (Tzn., Ze na dva stejné méfici stroje

by bylo vynaloZeno 140% nakladu.)

Existuje zde jista mozZnost uspory. Jedna se o objednani vSech tfech stroju v ramci
EU projektu u CR (EU) dodavatele z diivodu levnéjsiho pofizeni v EU v&. moznosti

mnozstevni slevy.

Projekt X v EU Projekt X v RU

: [ 2 ]

Obr. 9 Znazornéni upravy nakupu méricich stroju

V okamziku pofizeni vS8ech méficich stroj0 v EU, se snizi naklady o danou
mnozstevni slevu rozpocitanou mezi jednotlivé méfici stroje (pfedpokladejme
15%). Naklady RU projektu ze 70 % poklesnou na vysi 50 % jen z ddvodu
objednani v EU — 5 % rozpocitané mnoZstevni slevy + naklady na transport stroje
(cca 5%). Z Cehoz vyplyva mozna uspora celkem ve vysi cca 20 %.

SoucCasné dojde ke snizeni ceny meéficich stroji i na strané EU projektu
v pfepokladané vysi 5 % na jeden stroj diky mnozstevni sleveé.

Celkova uspora na 3 méfici stroje by mohla v kone¢ném disledku znamenat az
30% snizeni puvodnich planovanych finanénich prostfedkd (investic). Finanéni
narocnost by se z pfedpokladanych 170 % (za evropsky i rusky projekt) snizila az

na 140 %. Situace je graficky znazornéna na obrazku ¢&. 14.
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PROJEKT X

Objednani méf. strojd Objednani méf. strojl
oddélené spolefné -> pres EU
70%
iy 5% +5%
Sy v EU
Transport
RU o do RU
1 mer. stroj A5 o
100% Moznz
uspors naklzdo
10 % na3 maf stroje
' AZve vysi 30 %

2 mér. stroje

Mnaofstevni sleva

Vychozistav MNavrhovana optimalizace

Obr. 10 Grafické zobrazeni uspory v pripadé nakupu méficich stroju

Stejny princip synergie by se dal uplatnit napfiklad pfi nakupech softwar(

k méficim strojam &i u zafizovani Skoleni pro tyto stroje.

3.5 Cerpani zahraniénich projektt

Velkym nedostatkem je Spatné odhadovani nakladd na zahrani¢ni projekty.
Nékteré projekty, presto, Zze jsou zaplanovany do rozpoctl, nejsou bé&hem

hospodarského roku Cerpany a jiné jsou Cerpany jen z ¢asti.

U odhadl rozpodtl novych projektl se zpravidla vychazi ze zkuSenosti
z predchozich projektd. Nicméné i pfes podobnost projektt se mohou finanéné
znacné liSit. Anebo dochazi k posouvani nabéhu projektdl a tak se financni

prostfedky rozkladaji do jednotlivych roku jinak, nez bylo planovano.

Nehledé na vysi finanénich prostfedkd se vSak jednotlivé druhy nakladu v ramci

zahrani¢nich projektl rozdéluji v nasledujicich procentualnich podilech (tab. &. 9).
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Rozlozeni nakladtl v regionech

Tab. 9 RozloZeni nakladi v regionech

Nakladové polozky RUS IN CH
Cestovné 75% 10% 95%
Skoleni 15% 12% 0%
Viza 2% 1% 0%
Jizdni testy 6% 25% 0%
Transport 1% 10% 0%
Bézné kvalitativni ukony 0% 30% 0%
Mimofadné 5% 2% 5%

PFfi zaméfeni pozornosti na skuteéné Cerpani jednotlivych projektd (nebo druhu
projektl) je mozné zjistit, Ze nedostatky v planovani jsou mnohdy znac¢né. Jak bylo
uvedeno v teoretické Casti prace v kapitole 4.1 Projektovy management a Fizeni
projektu peclivéjSim a odbornéjSim provedenim odhadd nakladu na novy projekt
by se dalo predejit nadhodnocovani projektd. Naklady vynalozené na tyto
dikladnéjsi odhady, by byly snadno nahrazeny vySkou uspor v projektovych

rozpoctech, kdyz se vezme v Uvahu vySe ne€erpanych finan€nich prostiedka.

Tab. 10 Procentualni rozdéleni a ¢erpani rozpoctu

Budget
GQD-2 2015 Rozdéleni
rozpoctu
Projekty Rapid — koordinator €. 1 11 %
Projekt Caddy — koordinator €. 2 1%
Projekty Octavia - koordinator ¢. 3 23 %
Projekty Superb - koordinator ¢. 4 23 %
Projekty Fabia — koordinator €. 5 30 %
Projekty motorizace — koordinator ¢. 6 2%
Projekty Rusko, Indie, Cina 10% Vyéerpano
- Projekty INDIE — koordinator &. 7 44 % Ze 100 % 60 %
- Projekty RUSKO — koordinator €. 8 31% Ze 100 % 40 %
- Projekty KAZ a UA — koordinator €. 9 14 % Ze 100 % 20 %
- Projekty CINA — koordinator &. 10 11 % Ze 100 % 95 %
Celkem 100 %
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Tabulka & 10 poukazuje na miru Cerpani projektd jednotlivych regiont a ve
vysledku celkové Cerpani rozpoctu pro zahraniéni projekty (tedy pfidélenych 10 %)
je zhruba 40%. Tedy cca 60 % penéznich prostfedkl zahrani¢nich projektl
zustava nevyuzito. Pfi lepSim planovani téchto rozpoctu by mohly byt penézni

vivs ws

&i do konce na ginnosti jinych oddéleni v ramci SKODA AUTO a.s.
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Zaver

Prvni kapitola prace byla vénovana teorii zvolené problematiky. Uvodu této
kapitoly pojednaval o informacich ve spole€nosti, jejich postupu skrze spolecnost
a jejich nasledné zpracovavani, zaklady rozpocetnictvi véetné sestavovani, forem
a nasledné kontroly rozpocti a kratce se kapitola vénovala i kalkulacim. Druha
Cast teoretické Casti se tykala projektového managementu, kde byl nastinén
zivotni cyklus projektu a Cinnosti s nimi spojené a nezbytné pro vznik noveho
projektu. Posledni cast teoretické Ccasti pfimo navazovala na projektovy
management a tykala jeho konkrétni ¢asti, a to fizeni kvality projektu. Cela prvni
kapitola byla uvodem do nasledné praktické Casti a umoznila pfedstavu souhry

¢innosti nezbytnych ke vzniku nového projektu.

Druha kapitola byla uUvodem do prostiedi spolednosti SKODA AUTO, a.s.
a popisovala souvislosti nezbytné k pochopeni fungovani spole¢nosti v ramci
vztahu s externimi montaznimi zavody. Také popisovala fungovani konkrétné
oddéleni GQD-2, jehoz se prace predevSim tyka. Jednalo se finan¢ni strukturu

oddéleni a jednotlivych regionu se svymi danymi specifiky.

Stézejni Casti prace byla kapitola Cislo tfi, ve které byly popsany finanéni toky
a struktura zahraniénich regiont (Ruska, Indie a Ciny) a nasledné navrzeny
mozné uspory finanénich prostfedkl pro region Rusko, na ktery se prace
v kone¢ném vysledku zamérfuje. Byly zde popsany a procentualné vyjadieny
projektové naklady a rozdéleny mezi projekty EU a zahrani¢ni projekty. V praci
bylo poukazano na nedokonalost planovani projektovych rozpodtl a na moznost
jejich napravy. Dale také byly navrzeny opatfeni pro usporu nakladd v ramci

investic, sluzebnich cest, ¢i jizdnich zkousSek.

V ramci investic se jednalo o nakupy meéficich strojl, kdy usporné opatieni
spocivalo v synergii nakupu téchto stroju pro RU projekt vramci EU projektu
a touto synergii (mnozstevni sleva) by bylo dosazeno uspory v pfedpokladané vysi
az 30 %, fadové nékolik stovek tis. K&, jen v ramci jednoho zahrani¢niho projektu
a pouze v jedné oblasti spolednosti SA. Ve stejné oblasti byla navrzena zména
poctu zkouSkovych vozu a snizeni jizdnich zkouSek v RF z divodu vysokych cen
a jejich premisténi do EU, kdy by doslo k nepatrnému narlstu nakladd na jizdni

zkou$ky v porovnani se znatelnou usporou nakladu na ruské strané.
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V ramci sluZzebnich cest byl odhalen znacny prostor pro uspory finanénich
prostfedkd a to od cestovnich viz, pfes vybér letenek a ubytovani az po regulace

délky zahrani¢nich vyjezdu.

Okrajové byl zminén i vliv kurzu na rozpocCty a jejich stavajici opatfeni a bylo
poukazano na neefektivni hospodareni s pfidélenym rozpoctem.

Vzhledem k vysi celkovych planovanych finanénich prostfedkd na zahrani¢ni

projekty v ramci oddéleni fizeni kvality by navrhovana usporna opatfeni, mohla

znamenat Usporu v fadech statisici K& za rok.
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Priloha ¢. 1 Vlastnicka struktura spolec¢nosti §KODAv AUTO
a struktura vztahti spolec¢nosti, v nichz ma spole¢nost SKODA

AUTO ucastnicky podil
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Zdroj: Vyroéni zprava Skoda Auto, a. s. 2015, str. 113
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Pfiloha ¢&. 2 Struktura spoleénosti SKODA AUTO, a. s.

VOLKSWAGEN AG

VOLKSWAGEN FINANCE
LUXEMBURG S.A.

SKODA AUTO, a. s.

Zahrani€ni vyrobni

Vyrobni zavody v CR

zavody
— Kvasiny — Cina
— Mlada Boleslav — Indie
— Vrchlabi — Rusko
——  Slovensko
— Ukrajina
—— Kazachstan
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Priloha ¢. 4 Skladba projektového rozpoctu pro region Rusko
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Priloha ¢. 5 Skladba projektového rozpoctu pro region Indie
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Pfiloha ¢&. 6 Skladba projektového rozpoétu pro region Cina
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