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Abstrakt

Tato bakalafska prace je zaméfena na ulohu manazerského ucetnictvi v oblasti
charakteristiky stredisek a jejich fizeni ve vybrané spolecnosti. Je rozdélena do dvou ¢asti.
V teoretické Casti jsou popsany teoretické informace shromdzdéné k dané problematice
z odborné literatury. Praktickd cast je vénovédna vlastni analyze spoleCnosti a systému
fizeni stiedisek zaméfené na dvé oblasti. Prvni oblast — zplsob kontroly a hodnoceni
zavodu dle nastavenych ukazateli. Druha oblast — zapojeni odpovédnych stiedisek do

procesu tzv. zménoveého fizeni.

Kli¢ova slova

organizacni struktura, obchodni indikatory kvality, plan, rozpocet, zménové fizeni.

Abstract

The thesis is focused on the role of the management accounting in the field of the
characteristics of the cost centres and their management in a selected company. It is
divided into two parts. The theoretical part describes the theoretical information collected
to the issue from the literature. The practical part is devoted to the company’s analysis
itself and the system of management of centres focused on two areas. The first area — the
method of control and evaluation of the plant according to the set indicators. The second
area — the involvement of responsible cost centres in the process of so called ,,engeneering

change request™ (change management).

Keywords
organizational structure, business quality indicators, business plan, budget, change

management.
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1 Uvod

Vlivem spolecenskych zmén, rozvojem informacnich technologii, prostfedkti komunikace
a vSech dalSich technickych vymozenosti dochazi i k postupnym zménam podnikatelského
prostredi. V disledku silné konkurence je tfeba prizpisobit vnitini chod podniku tak, aby
dochazelo ke spravnym rozhodnutim a tim ke zvySovani efektivnosti podniku. Je potieba
vyuzivat informace, které poskytuje pravé manazerské ucetnictvi a je daleko méné spjato
S ptredepsanymi legislativnimi pravidly, nez je financni Gcetnictvi, nicmén¢ je zaméteno na

bezprostiedni potreby fidicich pracovnikii podniku.

Uloha manazerského ucetnictvi se vedle tradi¢ni orientace na vykony a utvary rozsifuje
I na informace vztahujici se k ¢innostem, aktivitim a procesiim, které v podniku probihaji.

Bakalatské prace je rozdélena do dvou ¢asti.

Prvni, teoreticka Cast, je zaméfena na vymezeni pojmt v manazerském ucetnictvi — CO je

obsahem manazerského téetnictvi.

Hlavnim cilem podniku v oblasti odpovédnostniho fizeni je to, aby kazdy utvar vyuzival
svych schopnosti k dosahovani podnikovych cilii a prispival tak k celkovym vysledkim.
Zavedeni u¢inného systému odpovédnostniho fizeni zaleZzi zejména na organizacni
struktufe podniku, kterd vymezuje ¢innosti jednotlivych utvart a vazby mezi nimi, jejich

pravomoci a odpovédnost.

RovnéZ je dulezité stanoveni miry centralizace a decentralizace uplatiiované pfi fizeni
vnitropodnikové struktury a vytvofeni ekonomické struktury podniku tak, aby bylo G¢inné
vyuzito hodnotovych nastroju prispivajicich k hodnotovym vysledkim.

Dale jsou v praci popsany typy a pfistupy fizeni odpovédnostnich stfedisek. Nedilnou

soucasti je ¢ast vénovana rozpoctu, jeho funkci a sestavovani.

Druhd, praktickd ¢ast, je zaméfena na analyzu konkrétni spolecnosti SAS
Autosystemtechnik, s.r.o., u které jsou porovnany teoretické poznatky se skutecnosti
Vv oblasti zpiisobu stanovovani ukolii, kontroly a hodnoceni jejich plnéni a konec¢ného
vysledného splnéni tkoli. V dalsi Casti je sledovano zapojeni odpovédnych stiedisek do

procesu tzv. zménového fizeni.

V zéavéru praktické ¢asti je zhodnocen stav skutecnych procest fizeni v dané spolecnosti.
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2 Cil prace a metodika

Cilem bakalafské prace je seznamit Ctendfe S manaZerskym Gcéetnictvim Vv oblasti
odpovédnostniho fizeni a porovnat nabyté teoretické znalosti s praktickymi poznatky
ziskanymi na zakladé pozorovani ve spolecnosti SAS Autosystemtechnik, s.r.0., Mlada
Boleslav, které se zabyva montazi kokpitd (modulll) véetné logistického zabezpeceni

V automobilovém primyslu.

Po ptedstaveni spolecnosti, ¢im se zabyva, jeji charakteristice, organiza¢ni a ekonomické
struktufe je zminka o rozpoltu a planovani a jakym zpusobem v organizaci funguje

controlling.

Odpovédnostni fizeni, jeho principy a pristupy, zda je prevladajici centralizovany c¢i
decentralizovany piistup k odpovédnostnimu fizeni, stanovovani ukolti a kontrola jejich

plnéni a kone¢ného vysledného splnéni tkolil je popisovano podrobnéji.

V praktické casti bakalaiské prace byl zkouman systém fizeni stfedisek ve dvou oblastech:

e zpusob kontroly a hodnoceni zavodu podle trovné dosahovani nastavenych business
indikatord matefskou spolecnosti, kterymi se v ramci vétSiny odpovédnych oblasti
¢innosti stfedisek sleduje dosahovani jejich cili a fizeni odchylek od téchto cili
pfijetim opatieni ze strany vedoucich odpovédnych stiedisek;

e zapojeni odpovédnych stifedisek do procesu tzv. zménového fizeni, kdy jsou strediska
v piipad¢ dilezitych zmén dotykajicich se podstaty c¢innosti zavodu (tj. vyroby
Kokpiti) nucena analyzovat a nasledné korigovat uroven svych naklada tak, aby nadale
piispivala k dosahovani centralné stanoveného zisku (irovné obchodni marZze); cilem
sumarizace vyvolanych dodate¢nych nakladd dotcenych stfedisek zplisobenych
zménou ze strany zdkaznika je ,,prodat* zménu za podminky dostatecné marZe pro

zavod.

V zéavéru prace je zhodnoceno, jestli nastaveny systém fizeni v organizaci je vhodny nebo

zda je tfeba navrhnout néjaké zmeény ¢i zlepSeni.
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3 Teoreticka Cast

3.1 Manazerské ucetnictvi

Manazerské ucetnictvi je u nas chapano jako ucetnictvi vytvorené ,,pro fizeni®, pfedevsim
by tedy mélo slouzit vedeni ucetni jednotky k sprdvnému rozhodovéani o jejim chodu
a dalsim rozvoji a aby bylo spravné a ucelné, musi mit vedeni k dispozici potfebné

informace, coZ piedstavuje pravé tcetnictvi. (CECHOVA, 2006, s. 3)

Hlavni role manazerské ucetnictvi spo¢iva ve zjiStovani, tfidéni, analyze a prezentaci
(vykdzani) informaci, které umozni fidicim pracovnikim cilevédomé ovladat
podnikatelskou ¢innost, tedy fidit vztah mezi vynalozenymi zdroji a dosazenymi vysledky,
ovliviiovat zakladni faktory ekonomického vyvoje podniku, podporovat jeho vykonnost

a zlep3ovat finanéni pozici. (FIBIROVA, 2007, s. 25)

Manazerské ucetnictvi je oblasti ucetnictvi, kterda poskytuje informace pro Fidici
pracovniky v podniku (organizaci). Je to proces identifikace, méreni, shromazdovaini
a analyz podkladu, v néemz se pripravuje interpretace a sdeleni informaci, které pomahaji

Fidicim pracovnikiim naplnit stanovené cile. (FIBIROVA, 2007, s. 26)

Manazerské tUcetnictvi je tedy zejména vyuZivdno vedenim podniku k rozhodovani
0 ¢innostech podniku, tvorbé pland a rozpocti a fizeni podniku, coz je v soucasné dobé
nezbytné k vytvoteni a dal§iho piisobeni dynamicky se rozvijejiciho podniku. U malych
firem, kde povétsinou nefunguje management v pravém slova smyslu a napf. majitel je
zaroven ucastnikem vyrobniho procesu, se ziejm& vyuzije jen cast manazerského

ucetnictvi.

3.1.1 Obsah a struktura manazerského tacetnictvi
V manazerském ucetnictvi se odliSuji dva samostatné subsystémy ucetnich informaci:

e Nakladové ucetnictvi - ucetni informace pro fizeni podnikatelského procesu, o kterém
(jeho zakladnich parametrech) jiz bylo rozhodnuto:

- vykonové ucetnictvi — ve vztahu s kalkulacemi vykoni se zjist'uji naklady, zisk,

marZe a dal$i hodnotové charakteristiky vyrobki, sluZeb a praci, které podnik

provadi,
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- odpovédnostni UCetnictvi — ve vazbé na systétm plan, rozpocth
a vnitropodnikovych cen, se sleduje fizeni vnitropodnikovych ttvari

k optimalnimu naplnéni cili podniku jako celku.

e Ucetnictvi pro rozhodovani — tcetni informace pro rozhodovani (taktické a strategické)

o variantach budouciho rozvoje podniku.

3.1.1.1 Controlling

V dnesni, stale se ménici dob¢, je velmi obtizné struéné¢ definovat pojem controlling. Je
dopliikkem fizeni, vypliiuje mezery, které v ném jsou, a tim dotvafi ucelenost fidiciho
systému, ktery tak posouva na vyssi troven. Tim se stdva fidici systém piehledngjsi a 1épe

zvladnutelny.

Controlling:

e metoda, jejimz smyslem je zvySit ucinnost systému fizeni permanentnim srovnavanim
skute¢ného pribéhu podnikatelského procesu se Zadoucim stavem, vyhodnocovanim
odchylek a aktualizaci cil,

e je nastroj fizeni, ktery ma za ukol koordinaci planovani, kontroly a zajiSténi informacni
datové zakladny tak, aby se psobilo na zlepseni podnikovych vysledktt (HORVATH,
2002)

Controlling je metoda fizeni, ktera je soustfedéna do dvou samostatnych oblasti:
e samotného procesu fizeni (planovani a kontroly) — vazba mezi planem (tikkolem, cilem)
a kontrolou,

e informac¢ni podpora pro fidici pracovniky (manazery).

Controller:

e pracovnik, ktery odpovida za informacni zajisténi hodnotového fizeni,

e nepodili se pfimo na fizeni v podniku,

e pro fidici pracovniky zajisStuje vyhodnoceni a interpretaci hodnotovych informaci,
které by mély byt objektivni, jednoznacné a transparentni,

e je rovnocennym partnerem fidicich pracovnik.

12



Controlling pfedevSim poskytuje informace o tom, zda podnik vydé¢lava ¢i nevydélava

a které faktory jsou toho pfic¢inou.

Manazersky reporting — zpétnd vazba pro financ¢ni vedeni firmy (nebo pifimo feditele
firmy) ve formé dat, které by mély byt konzistentni (stejnd Casovd perioda zadavana
stejnym zpusobem a popisujici stejnou véc). Data by hlavné méla byt aktualni, presna a
nejlépe on-line dostupna ve vhodném informacnim systému, ktery by je mél bezpeéné

ukladat a uchovavat.

Vysledky manazerského reportingu by mély byt symbidzou rozboru dat poskytovanych

zZ finanéniho Ucetnictvi a dat popisujicich skute¢né procesy ¢i vykony firmy.

3.1.1.2 Clenéni nikladii
Néklady — vynalozené zdroje (v penéznim vyjadieni) na dosazeni (uskutecnéni) urcité

¢innosti.

Tabulka €. 1 Pojeti ndkladii

Definice Priklad

VynaloZeni penéz na uskutecnéni urcitych ¢innosti
Finan¢ni — koncepce zachovani nomindlniho (penézniho)
kapitalu

Hodnota spott. materialu, mezd,
najemné, uroky, odpisy

Spotieba ekonomickych zdrojl, vyjadiené v

Kalkulaéni urok 1. zdroji ),
penézich za podminek, které existuji v Case ni iroky (z v oji )

Hodnotové o . ; ., |kalkula¢ni odpisy, kalkula¢ni
uskute¢iiovani ¢innosti — koncepce zachovani . i o,
. — ., najemné, kalkula¢ni mzda
vécného (fyzického) kapitalu
., Hodnota, kterou lze ziskat nejefektivnéjSim Oportunitni naklady- usly piinos z
Ekonomické ) . ! ! p . o Y N 1y1.)w )
vyuzitim zdrojt nejlepsi nevyuzité moznosti ¢innosti

Zdroj: JANOUSKOVA, 2011, s. 3, upraveno autorem
Clenéni nakladu:

e Druhové — néklady jsou klasifikovany podle jednotlivych ndkladovych druhti (material,

mzdy, odpisy, uroky, apod.):
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- prvotni — zachycované pti vstupu do podniku (v dané aktivité se objevuji

poprve),

- externi — vznikaji spotfebou vyrobktl, sluzeb a praci externich dodavatela

(nemohou vzniknout uvnitt podniku nebo vyrobniho procesu),

- jednoduché — nelze uz dale ¢lenit na jednodussi slozky (jsou vyjadieny jen

jednou polozkou).

e Utelové — néklady jsou klasifikovany podle ¢innosti, které vyvolavaji jejich vznik:

- néklady na prodané vykony,
- odbyt,

- sprava atd.

Obrazek ¢&. 1 Clenéni naklada

Celkové naklady

Variabilni
naklady '
Fixni
Jednicove Rezijni ‘

Primy - Nepfimy || Nepfimé . .
material Bl zdy material | mzdy Rezijni
Pfimeé Ostatni
ostatni neprimé
naklady naklady

Zdroj: JANOUSKOVA, 2011, s. 3)

Variabilni néklady — zavisi na zméndch v objemu, se vzrlstajicim objemem mohou

variabilni jednicové ndklady bud’ klesat, stoupat nebo byt konstantni (spotfeba materialu,

energie, ukolové mzdy a sluzby spojené s vyrobou).
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Fixni naklady — nezavislé na zménach v objemu, celkova vyse fixnich ndkladii musi byt
obvykle k dispozici pted zahajenim ¢innosti (odpisy zafizeni, mzdy bez zavislosti na poctu

vyrobenych jednotek).

Ptimé naklady — naklady vynaloZené nebo piifaditelné na dané vykony. Pfimé naklady na

kalkula¢ni jednici jsou ozna¢ovany jako jednicové ndklady.

Nepiimé naklady — naklady, které nemohou byt piimo pfifazeny na dané vykony. Soucet

véech neptimych nékladi je oznadovan jako rezZijni ndklady. (KRAL, 2006, s. 73)

3.1.2 Predpoklady manaZerského ucetnictvi

Pro dobré fungovani manazerského ucetnictvi je jednim z predpokladii normovéni spotieby
ekonomickych zdroju, soucdast standardiza¢niho procesu v podniku, a druhym tvorba

ekonomické struktury podniku, kterd podporuje G¢inné financni fizeni uvnitt podniku.

Standardizace v podniku — systematicky proces vybéru, sjednocovani a ucelné stabilizace
Jjednotlivych variant reseni, postupu, vstupnich prvki a jejich kombinaci, jakoz i vystupnich
prvku, ¢innosti a informaci v procesu rizeni firmy nebo v jeho dilcich castech (TOMEK,
2000, s. 107)

Cilem standardizace obecné je zefektivnéni procesu rozhodovani, tedy zajisténi vetsi
stability, prehlednosti, jednoznacnosti a hospodarnosti procesu vyroby, kdy tézisté je prave
V soustavé norem a normativii, uddvajici hmotné, kapacitni, prostorové a casové limity

spotreby vyrobnich faktori. (TOMEK, 2000, s. 107)

Odpovédnym utvarem za stanovovani norem spotfeby ekonomickych zdroji je Utvar
technické ptipravy vyroby, ktery zabezpecuje vyrobni proces potiebnou dokumentaci
(normami) fungujici pfi fizeni vyrobniho ¢i jiného procesu jako:

e limit spotieby ekonomickych zdrojii, stanovovany jako ukol vyrobnimu utvaru,

e nastroj kontroly spotieby ekonomickych zdroju,

¢ podklad pro sestavovani pfedbéznych kalkulaci. (HRADECKY, 2008, s. 83)
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3.2 Odpovédnostni Fizeni

Odpovédnostni fizeni se zacalo rozvijet zejména na zakladé rostoucich pozadavkli na

vykonnost podniku.

Zakladnim cilem odpovédnostniho fizeni je, aby jednani kazdého tutvaru a pracovnika
V podniku (at’ uz se jedna o fadového zaméstnance ¢i ¢lena vrcholového managementu

podniku) prispivalo k dosazeni strategickych cili podniku jako celku.

Zakladni principy odpovédnostniho fizeni:

e Kkoptimalnimu vyuziti schopnosti kazdého utvaru (zaméstnance) pro dosahovani
podnikovych cild je nezbytné vymezit, které oblasti podnikatelského procesu muze
ovlivnit svou ¢innosti, podle toho, jaké ma postaveni ve struktufe podniku vyplyvajici
Z rozsahu jemu svéfené pravomoci a odpovédnosti,

e V navaznosti na rozsah pravomoci a odpovédnosti je nezbytné provést transformaci cilt
podniku na dil¢i ukoly pro jednotlivé Utvary a pracovniky podniku a nalézt pro né
vhodna méfitelna kritéria a stanovit zddouci hodnoty, kterych by mély dosahnout,

e Ve vazbé na stanoveny ukol je tfeba vyjadfit pfinos Utvard (pracovnikll) k vysledku
hospodateni podniku a propojit toto hodnoceni s vhodnou formou zainteresovanosti,
respektive odmény (podle splnéni tikolt). (FIBIROVA, 2007, s. 314)

Predstavou manazeri je ,,ziskat* ze zaméstnancii maximum ve prospéch podniku, proto
zamestnance motivuji napt. nabidkou odmény za splnéni svéfeného ukolu. Pro manazera je

to posun ke splnéni cile podniku a pro zaméstnance maximalizace vlastniho uzitku.

Odpovédnostni fizeni vyuzivd hodnotové informace z odpovédnostniho ucetnictvi, které

umozni:

e roz¢lenit informace podle odpovédnosti za vyvoj nakladl a vynost, aktiv a zavazkd,
piijmu a vydaji podniku

e zobrazit vztahy mezi jednotlivymi stfedisky (interni vykony) ve vnitropodnikovém
ocenéni, které je pfedem stanovené a oddé¢lit tak piinos stfedisek k hospodaiskému

vysledku podniku
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e vyjadfit pfimo v ucetnim systému rozdily ¢i odchylky skutecného vyvoje od vyvoje
predem stanoveného (Zadouciho), 1 vCetné informace, ktery pracovnik (utvar) je za

jejich vznik odpovédny, a to ve fazi kontroly (FIBIROVA, 2007, s. 315)

K zavedeni uU¢inného systému odpovédnostniho fizeni je vymezeni struktury podniku
a spravné rozlozeni manazerskych kompetenci, které I1ze rozdélit do tii hlavnich oblasti:

e feSeni organizac¢ni struktury podniku

e stanoveni miry centralizace a decentralizace

e vytvoreni ekonomické struktury podniku

3.2.1 Organiza¢ni struktura podniku

Organizacni struktura vymezuje vécnou népln cCinnosti jednotlivych prvkd podnikoveé
struktury a vazby mezi nimi. Popis Vv organiza¢nich smérnicich podniku vymezuje
pravomoci a odpovédnosti jednotlivych utvart a predpoklady pro jejich vécné fizeni. Jeji
tvorba vychazi z charakteru a slozitosti procesu tvorby podnikovych vykont, rozsahu
spektra podnikovych aktivit, ze zpiisobu distribuce vykont zakaznikiim apod. Vytvoireni
organizacni struktury je dilezitym ukolem managementu. Je to ,.kostra®, kterd umoziuje
plnit stanovené cile. Predstavuje celkové uspofadani organizace, obvykle v grafické

podobé¢ — tzv. organiza¢ni schéma.

Vazby mezi utvary:
e Horizontalni — délba ¢innosti mezi Gtvary a jejich kooperace
- pfedmétné usporadani — proces tvorby vykonu probiha v ramci
jednoho tutvaru, ktery vstupuje pouze v omezené miie do
kooperac¢nich vztahi s ostatnimi titvary,
- technologické uspofadani - jednotlivé dil¢i procesy probihaji
Vv utvarech specializovanych na konkrétni druh ¢innosti (nékup,
prodej, vyroba...); vykon prochazi v jednotlivych etapach tvorby

riznymi Utvary.
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e Vertikalni — charakter a pocet vertikdlnich Urovni fizeni vyjadiuje pfistup podniku
Kk otazce miry centralizace resp. decentralizace pravomoci a odpovédnosti ve vztazich

podniku a externiho prostiedi. (FIBIROVA, 2007, s. 316)

Obrazek €. 2 Centralizovana organizaéni struktura firmy se sportovnim oble¢enim a obuvi

Generalni reditel
a vrcholové vedeni

Reditel nakupu Financni reditel Obchodni feditel Vyrobni reditel

Reditel useku Reditel Useku
Obuv

— BEVERY (o] oF]

Zakazkové Zakazkova

odévy vyroba

Zdroj: (FIBIROVA, 2007, s. 317)
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Obrazek ¢. 3 Decentralizovana organiza¢ni struktura firmy se sportovnim oblecenim

a obuvi

Generalni feditel a
vrcholové vedeni

Divize Odévy Divize Obuv

Finanéni
reditelstvi

md Sériova vyroba

aal Zakazkova vyroba

Zdroj: (FIBIROVA, 2007, s. 318)

3.2.2 Centralizace a decentralizace

Vytvoreni organiza¢ni struktury je ukolem manazert stejné tak i rozpoznani miry
centralizace nebo decentralizace fizeni podniku. K uplatnéni odpovédnostniho fizeni je
rozhodnuti vedeni podniku o urovni centralizace (decentralizace) jeden
budou delegovany na nize postavené podnikové Utvary a jakd odpovédnost jim bude

stanovena.
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Centralizace

e rozhodovaci pravomoc i odpovédnost je soustiedéna na vrcholové urovni fizeni.
Utvary na niz8ich urovnich fizeni disponuji pouze vykonnymi funkcemi
a disciplinované plni zadané ukoly. Direktivni metody fizeni, které orientuji
stiediska k plnéni piikaz( bez vlastni iniciativy. Kontrola je provadéna v kratkych
intervalech a zjistuje odchylky skutecného vyvoje od stanoveného ukolu. Kritérii
jsou napft. pramérnd doba provedeni operace, produktivita prace, podil nekvalitnich
vyrobkii apod. Hodnotova kritéria plni zejména ulohu fizeni hospodarnosti

vynaloZenych zdroju.

Decentralizace

e pienaSeni pravomoci a odpovédnosti z nadfazené twrovné fizeni na urovné
podiizené, kde se stanovuji pouze ramcové podminky a jinak se predpoklada
iniciativa fidicich pracovnikti (rozhodovaci a vykonné funkce). Zaméteni stiedisek
ke zhodnoceni vynaloZenych zdroji a finanéni pozici podniku, vyuziti ptileZitosti
k zefektivnéni podnikatelského procesu. Kontrola je provadéna v delSim ¢asovém
obdobi na zakladé hodnoceni skuteéné dosazenych vysledkti (v ramci jednotlivych
stiedisek, konkurenc¢nich firem nebo vyvojem odvétvi). Hodnotova kritéria jsou
hojn& vyuzivana jako synteticky nastroj fizeni vykonnosti stfedisek. (FIBIROVA,
2007, s. 320)

3.2.3 Ekonomicka struktura podniku

Tvorba ekonomické struktury navazuje na organizaéni strukturu a dopliuje vécné
nastroje fizeni o vyuZiti motiva¢né u¢innych hodnotovych nastrojli odpovédnostniho
fizeni. Jednotlivé prvky ekonomické struktury, odpovédnostni stfediska, jsou

zainteresovany na dosazeni hodnotovych vysledkt podniku. (FIBIROVA, 2007, s. 320)

V minulosti se odpovédnostni stfediska shodovala s ttvary organiza¢ni struktury.
Postupem casu se ale toto shodné rozlozeni stfedisek stdvalo nedostatecné, protoze
vzhledem k ménicimu se podnikatelskému prostiedi, zvétSovani a rozsifovani podnikt

a zménou stylu fizeni nebyla schopna reagovat na tyto zmény.
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Podle delegované pravomoci a odpovédnosti za provedeni ucelené ¢innosti mize byt
jako odpovédnostni stfedisko vymezena skupina pracovnikd, ktefi jsou z hlediska
organizacni struktury zafazeni do vice utvarti. Naopak, samostatnym odpovédnostnim

sttediskem miize byt i jeden pracovnik.

Stfediska si mezi sebou vzdjemné poskytuji vykony nebo sluzby, které si
i vyactovavaji stejné, jako kdyby obchodovaly s cizimi subjekty na zakladé tzv.
vnitropodnikovych cen, které by mély mezi sebou motivovat pracovniky

odpovédnostnich stfedisek k co nejefektivnéjsim rozhodnutim v ramci podniku.

Pokud vnitropodnikovy ttvar spliiuje nasledujici kritéria, je povazovan za stredisko:

¢ nese hmotnou odpovédnost za vstupy a vystupy, které musi byt méfitelné,

e ve vztahu K ostatnim stfediskim se povaZuje za subjekt s pravomoci sjednavat
pisemné dohody a vzijemné¢ vyuctovavat dohodnuté ceny, unichZz rozhoduje
maximalni vyhodnost,

¢ je hodnoceno na zaklad¢ dosazeného zisku.

3.2.4 Typy stredisek

Strediska rozliSujeme na zéklad¢ jejich schopnosti ovlivnit vysledek hospodareni
Vv zavislosti na mife uplatnéni jejich pravomoci a odpovédnostniho fizeni:

e nakladové,

o ziskové,

e rentabilni,

e investi¢ni,

® Vynosove,

e Vvydajové.

Nékladové
e pracovnici mohou ovlivnit vysi ndkladi, které vznikaji v disledku jeho ¢innosti,
e piedpokladem vyuziti hodnotovych nastroji je vymezeni nakladi, které mtize Gtvar

ovliviiovat svou ¢innosti,
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hodnoceni je zalozeno na srovnani skute¢né predem stanovené vyse nakladi a na
analyze vzniklych odchylek (skute¢né naklady porovnavame s rozpoctovan

naklady),

nizka aroven pravomoci a odpovédnosti.

Vydajové

¢innost stfediska neptinasi prospéch v soucasné dobé¢, ale zvysuje potencial rozvoje
firmy (Gtvary vzdé€lavani, strategického marketingu, vyzkumu a vyvoje),

ovliviiuje stiediskové naklady,

hodnoceni stfedisek — vécné posouzeni prospéchu podniku plynouciho z této

¢innosti.

Vynosové

pracovnici mohou ovlivnit vysi externich vynosl, nikoliv ndklady spojené
S tvorbou vykontl,

vstupuji do vztaht se zédkazniky a maji tak mozZnost ovliviiovat objem a strukturu
prodanych vykonii (regionalni pobocky, utvary prodeje), cena vychazi z ceniku

stanoveného vedenim podniku. (FIBIROVA, 2007, s. 323)

Ziskové

pracovnici mohou ovlivnit vysi nakladi i externich vynost,

pravomoc fidit cely podnikatelsky proces,

vstupuje do vztahti s externimi dodavateli i odbérateli a ovliviiuje tak faktory
pusobici na vyvoj stiediskovych nékladii, vynosi a zisku (vedeni divize —
samostatna vyroba a prodej ucelené ¢asti sortimentu),

obvykle zastfeSuje nckolik ndkladovych a vynosovych stfedisek, kterd jsou mu

podiizena.

Rentabilni

odpovida nejen za néklady a vynosy, ale do jisté miry i za vySi vazaného Cistého
pracovniho kapitdlu (odlouceny zavod =zabyvajici se vyrobou a prodejem

dopliikovych produktti podniku).
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Investi¢ni
e 0 vysi a zpiisobu vyuziti investic rozhoduje stiedisko,
e cxistuji pouze u velkych firem s Sirokym zaméfenim ¢innosti,

e piedstavuji nejvyssi uroven struktury. (FIBIROVA, 2007, s. 325)

3.2.5 Rizeni odpovédnostnich stiedisek

Jak uz bylo feCeno, k rozvoji odpovédnostniho fizeni dochdzelo na zdkladé rostoucich
potfeb ve stdle se zvétSujicich a rozvijejicich podnicich, kdy byl kladen diraz na
podrobnégj§i ptredbéznou piipravu podnikatelského procesu a koordinaci jednotlivych

Vv

¢innosti ve stale slozitéjsich vnitinich strukturach.

Postupné se vlastnici oddélovali od vykonu manazerskych funkei. Pravé manazeti piebirali
odpovédnost za prubéh podnikatelského procesu a motivaci pracovnikii na vSech fidicich 1

vykonnych pozicich.

Pti fizeni stfedisek se vyuzivd hodnotovych nastrojii a kritérii, ale i zaclenéni do systému
ostatnich naéstroji, jejichz systémové plisobeni se liSi v centralizovaném nebo

decentralizovaném pfistupu.

Systémové piisobeni hodnotovych néstrojii a kritérii se podstatné li§i v centralizovaném
nebo decentralizovaném pfistupu v feSeni zdkladnich otdzek charakterizujicich

odpovédnostni fizeni:

e oblasti delegovani pravomoci a odpovédnost podnikového vedeni za strediska,

zpusob zadavani ukolt hierarchicky niz$im stiediskiim a zptisob kontroly jejich plnéni,
e hierarchie usporadani odpovédnostnich stredisek,

e dalezitost hodnotovych nastroja a kritérii pii hodnoceni stiedisek,

e hodnoceni vztahu stfedisek k podminkam vnéjsiho okoli,

e vyuzivani hodnotovych kritérii na zainteresovanost a motivaci stiedisek (KRAL, 2006,
s. 408)
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Centralizovany pristup k odpovédnostnimu Fizeni

Rozhodujici ¢ast pravomoci a odpovédnosti soustfed'uje ve svych rukach vrcholové
vedeni, kdy feSi zajiSténi zmén v provadéni vykonl, vcetné dlouhodobych inovaci
vedoucich k maximalizaci zisku a optimalniho vyuziti kapacity s hlavnim zfetelem na
koordinaci prace v jednotlivych ttvarech. Zpracovava podstatnou ¢ast rozpocti
odpovédnostnich stiedisek. Jsou na néj kladeny znac¢né naroky, jednak na jejich schopnost
systémového feSeni problému a ovladani, tak na vzajemné spjatou hodnotovou a naturalni

stranku podnikatelského procesu.

Ukoly jsou zadavany odpovédnostnim sttediskéim formou direktiv z tirovné podnikového
vedeni s diirazem na fizeni naturalnich stranek podnikatelského procesu. Zakladnim
kritériem zainteresovanosti stfedisek je splnéni téchto ukolil, které se hodnoti v kratkych
intervalech (mési¢né, Ctvrtletn€), hodnoceni pfislusi hierarchicky vys$§imu utvaru na

zaklad¢ porovnani skutecné dosazenych naturalnich a hodnotovych vysledkt s planem.

Strediska plnici vyznamnou roli ve vnitropodnikovych kooperacich, jejichz troven finality
je nizkd — se oznaluji jako prvky ekonomické struktury. Utvary tvoii zpravidla

vicestupiové strmé organizacni struktury.

Orientace stfediska je zejména na hospodarnost a jakost pii plnéni a motivac¢ni podpora

zajmu sttedisek o jejich vzajemné kooperacni vztahy.

Hodnotova kritéria vyuzivand pfi hodnoceni (limit nakladd, vnitropodnikovy vysledek
hospodareni, limit materidlovych zasob atd.) vystupuji pfi stimulaci utvart jako podfizena
hlavnim, naturaln¢ zadanym ukolim. Zainteresovanost a motivace pracovniku stiedisek je
orientovana hlavné na vedouci pracovniky stfedisek s podilem na skute¢né¢ dosazeném
vysledku hospodaieni podniku i jako celku posilujici spole¢ny podnikovy efekt. (KRAL,
2006, s. 411)

24



Decentralizovany pristup k odpovédnostnimu Fizeni

Je to protiklad centralizovaného piistupu. Vysledky ttvart predstavuji rozhodujici podklad

zainteresovanosti na celopodnikové vysledky.

Pravomoc ovliviiovat dlouhodoby rozvoj podniku je na uzkém vrcholovém vedeni
pracovnikit odpovédnych za fizeni financi, investic, marketingu a vyzkumu obsluhovéano
informacnim centrem zajist'ujicim i informace tykajici se vzdjemnych kooperacnich vazeb

mezi odpovédnostnimi stiedisky.

Kontrola dosazenych cili atvarii probihd napt. analyzou toho, zda je ttvar schopen kryt

své potieby (dosazené vysledky a splnéni povinnosti vii¢i zaméstnavateli).

Utvary se vytvareji vramci ploché organiza¢ni struktury se znacnou pravomoci
a odpovédnosti, které jsou pak fizeny v rezimu stfedisek ziskovych, rentabilnich nebo
investicnich. Tato stfediska se nazyvaji subsystémy ekonomické struktury s moznosti

pusobit na trhu jako ekonomicky subjekt.

Stfedisko se primarné orientuje na zvySeni vynosnosti vdzaného kapitalu na stfedisku,
popf. na solventnosti, likvidité a jinych faktorech finan¢ni pozice, které Gtvar svou ¢innosti
ovliviiuje.

Hodnoceni stfedisek je v delSim ¢asovém intervalu, nikoliv vSak bezprostfedné vys$im

utvarem, stiediska si zajist'uji samy svuj dalsi rozvoj.

Dulezita hodnotova kritéria a zainteresovanost stfedisek:

¢ vnitropodnikovy vysledek hospodateni — ptispévek utvaru k celopodnikovému zisku —
rozdil mezi dosazenymi vynosy a vynalozenymi naklady + dalsi polozky vyjadiujici
vztah ttvaru k podnikovému vedent,

e vynosnost kapitdlu — podil vnitropodnikového vysledku hospodaieni a praimérné vyse
vazan¢ho a ovliviiovaného kapitalu ve stiedisku svou ¢innosti,

e pfinos stfediska k finan¢ni pozici podniku — rozdil mezi pfijmy a vydaji na které

sttedisko piimo & zprostiedkované pasobi. (KRAL, 2006, s. 415)
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Hodnotova kritéria z hlediska vnéjsiho hodnoceni ttvaru, tak i z hlediska posuzovani jejich
dalsiho rozvoje jsou chdpéana jako primarni. Zainteresovanost stfedisek je vazana spiSe na
skutecné¢ dosazené vysledky, nez na splnéni planu ¢i rozpoctu, které predstavuji
rozhodujici podklad zainteresovanosti, s mensi vahou na celopodnikové vysledky. (KRAL,

2006, s. 415)

Tabulka ¢. 2 Zakladni charakteristiky centralizovaného a decentralizovaného pfistupu

k odpovédnostnimu fizeni

Hledisko

Centralizace

Decentralizace

Jak jsou zadavany tkoly
stiediskim?

Formou direktiv

V kratS$im ¢asovém intervalu
Duiraz na naturalné zadané
ukoly

Nepiimo

V del$im intervalu

Diraz na hodnotova kritéria:
- vn&jsi

- vnitini

Jak je kontrolovano jejich
plnéni?

Z nadfizené Grovné, na
zaklad¢ tizeni pomoci

odchylek

Dtlezita je i vnitini Gitvarova
kontrola (je Gtvar schopen
kryt své potieby?)

Jakou dtlezitost maji finan¢ni
nastroje a kritéria?

Odvozenou - ur¢enou k
podpoie informaci o plnéni
naturaln€ zadanych ukold

Utvar se primarné¢ rozhoduje
na zakladé hodnotovych
kritérii, zejména zisku a
rentability

Co vyjadiuji zadana
hodnotova kritéria?

Hlavné to, jak hospodarné a
jakostné plni utvar zadané
ukoly, nékdy i to, jak se mu
dafi maximalizovat objem,
resp. optimalizovat sortiment

Ptispévek utvaru k
celopodnikovym kritériim:
- k vynosnosti vlozeného
kapitalu

- k zisku

- k finanéni pozici

Jsou utvary izolovany od
vlivil vnéjsiho prostiedi?

Ano, zejména pomoci
relativné stalych
vnitropodnikovych cen na
urovni predem stanovenych
nakladd. Respektuje se
specificky charakter utvaru a
podminky, které mu byly
vytvofeny

V zasadé ne. Utvar nese vlivy
vngjsiho prostiedi a v ramci
vymezené pravomoci a
odpovédnosti odpovida za
svij dalsi rozvoj v téchto
podminkéach

Na jaka kritéria je primarné
vazana hmotna
zainteresovanost?

Na vazbu planu a skute¢né
dosazenych vysledki

- u naturalnich tkolt

- u stfediskovych
hodnotovych kritérii
Podstatna ¢ast je vazana na
vysledky podniku jako celku.
Zainteresovanost je v prvém
kroku orientovana na vedouci
pracovniky stiedisek

Na skute¢né dosazené
vysledky, vyjadiené pomoci
hodnotovych kritérii
Volngjsi vazba na
celopodnikové vysledky

Zdroj: (KRAL, 2006, s. 417)
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3.2.6 Zaméstnanecka oblast

Za kazdou Cinnosti podniku stoji vzdy zaméstnanci, proto je dilezité neustalé zvySovani
kvalifikace a vykonnosti zaméstnancu, které vede K dalSimu zlepSeni vSech c¢innosti

podniku.

Zéakladnimi kritérii v zaméstnanecké oblasti jsou:

e sSpokojenost zaméstnanct — je predpokladem pro zvySovani produktivity, odpovédnosti,
kvality a zlepSeni sluzeb zakaznikiim. M¢&fi se pomoci dotazovani, kdy se z odpovédi
vypocita celkovy index spokojenosti,

e loajalita zaméstnanct — vlivem fluktuace zaméstnanct se zvySuji naklady (napft. nizsi
pocatecni vykonnost nového zaméstnance) z ¢ehoz pak i1 vychazi ukazatel loajality,

e produktivita zaméstnanci — Spojuje schopnosti zaméstnanctl, inovace, zlepSeni
spokojenosti zaméstnancl. Zjednodusené uddva vynosy na jednoho zaméstnance. Dale

se m&fi vykonnost zaméstnanct a troven kvalifikace. (SOLJAKOVA, 2003, s. 123)
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3.3 Rozpocet

3.3.1 Charakteristika a tikoly rozpoctu

Planovani (Planning) — obecny proces formulovani cilli a cest jejich dosahovani v zasadé

bez vyznamného rozliSeni subjektu nebo urovné fizeni.

Plan (Plan):
e systém stanoveni cilovych veli¢in za podnik jako celek
e je nastrojem prosazovani podnikovych strategii a politik

e umoziuje lepsi reakce na zmény trzniho prostredi

Rozpocet — stanoveni hodnotové vyjadienych ukoll vnitropodnikovym utvarim a dilci

podnikové &innosti. (KRAL, 2006, s. 265)
Rozpoctovani — sestaveni a vyhodnoceni rozpoctii

Druhy rozpocti:

e dlouhodobé (strategické) - cile, jejichz splnéni zavisi na celé fad¢ okolnosti (zména
kapacity podniku, orientace jeho Cinnosti...); viceleté¢ (3-5 let 1 vice) dle potieb
a zamért podniku,

e kratkodobé¢ (operativni) - kol pro bezprosttedn¢ nadchézejici obdobi; kalendairni

(hospodaisky) rok.

Koordinace ¢innosti podniku (marketing, logistika, vyroba, distribuce a prodej) do jednoho
celku a vytvoreni podminek pro ekonomicky prubéh téchto Cinnosti vede ke kvalitné
sestavenému rozpoctu. Pro jeho sestaveni jsou dilezité informace o o¢ekavaném vyvoji
poptavky na trhu a vynost z prodeje, cen vstupil a ndkladové naro¢nosti ¢innosti podniku,
obchodné platebnich podminek hlavnich partnerti. K jeho spravnému fungovani je jednou
z nejdulezitéjSich uloh sladéni zdméri a ocekdvani jednotlivych stfedisek na vSech

urovnich vnitropodnikového fizeni.

Zéakladnim ukolem rozpoctu je v penéznim vyjadieni kvantifikovat vyvoj hodnotovych

veli¢in (nékladd, vynost, zisku, aktiv, zavazkd, ptijmua a vydaji):
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e pro stanovené obdobi (lisi se v zavislosti na urovni fizeni, pro kterou je rozpocet
sestaven — pro strategickeé, taktické i operativni fizeni),

e pro stanoveny (konkrétn¢ vymezeny) objem a strukturu cinnosti (vytvofenych
a prodanych vykont),

e pro podnik jako celek ¢i konkrétni hierarchicky nizsi Groven fizeni (stiedisko),

e pii predpokladanych zménach podminek v procesu tvorby vykonu (hospodarnosti
nékladi) a v procesu prodeje vykont zakaznikiim (ziskovosti vynost). (FIBIROVA,
2007, s. 350)

Podnikovy rozpocet (Master Budget) — kone¢ny vysledek dil¢ich rozpocth stiedisek na
vSech urovnich vnitropodnikového ftizeni, ktery kvantifikuje ocekavany budouci
hospodaisky vysledek v rozpoétové vysledovce, zménu penéznich tokd v rozpoctu

pené&znich toki a finanéni pozice v rozpoétové rozvaze. (FIBIROVA, 2007, s. 350)

Uc¢innost rozpo¢tu nebo formalita?

Formalni a neucinny rozpocet vznika jako rozpis vrcholovych finanénich ukazatelt
podniku na niz$i Urovné fizeni, aniz by byl respektovan vyvoj rychle se meénicich
podminek na trhu a ovlivnitelnost stanovenych tkolt vykonnymi fidicimi pracovniky na

hierarchicky niz$ich Grovnich fizeni.

Ucinny rozpocet je neoddélitelny od vlastniho procesu fizeni a zavisi na metodach
sestaveni rozpoctu, na jeho postaveni v systému ndstrojii fizeni a motivacnim plisobenim

a na chovani fidicich pracovnikl na vSech trovnich vnitropodnikového fizeni.

3.3.2 Zakladni funkce a etapy sestavovani rozpoctu

Zakladni funkci plan a rozpoctl je podporovat procesy rozhodovani a stanoveni cili
a ukolii pro obdobi, které nastane. Nicmén¢ rozpocty netesi problémy, nezarucuji uspéchy
a nejsou ani bezpodmineéné nutné pro uspéch. Nékteré firmy neptikladaji planovani

a rozpoctovani velky vyznam.
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Zakladni funkce rozpoctu:

stanovuje cile ve vyvoji hodnotovych veli¢in v daném obdobi (na jeden rok,
srozdélenim na stanovend krat$i Casova obdobi) v ndvaznosti na strategické
(dlouhodobé) cile. Ma planovaci funkci,

koordinuje ¢innost stifedisek uvnitt podniku v ndvaznosti na vymezeni jejich pravomoci
a odpovédnosti organiza¢ni a ekonomickou strukturou podniku. Ma koordina¢ni
funkci,

motivuje fidici pracovniky stfedisek k dosazeni dil¢ich ukold v souladu s cili podniku
jako celku. M4 motiva¢ni funkci,

je nastrojem kontroly skuteéného vyvoje hodnotovych veli¢in v porovnani s jejich vysi
stanovenou rozpo¢tem. Ma kontrolni funkci,

umoznuje mefit vysledek Cinnosti stiedisek (fidicich pracovniki). Plni funkei méteni

vykonnosti. (FIBIROVA, 2007, s. 353)

Motivace Fidicich pracovniki

Ovlivilovani chovani fidicich pracovniki prostfednictvim rozpoctu umoziuje motivovat

jejich ¢innost v souladu s cili podniku.

Rozpoctem se zadava stiedisku tikol, ktery by mél byt dosazen za urcitych podminek a pfi

splnéni dvou zakladnich predpokladu:

aktivni podil fidicich pracovnikii zodpovédnych za ¢innost konkrétnich stfedisek na
pripravé rozpoctu nakladi stfediska (na stfedisko negativné plsobi rozpocet
,hadiktovan* shora, ktery omezuje prostor pro rozhodovani fidicich pracovniki a ti jej
potom odmitaji),

k hodnoceni dosazenych vysledki stfedisek, vedle pevné stanovenych ukazatell
rozpoctu, se doporucuje vyuzivat i relativni hodnoceni dosazenych vysledkii mezi
stiedisky s porovnatelnym charakterem cinnosti a vytvafet rovnovahu mezi

soutézivosti a kooperaci uvnitt podniku. (FIBIROVA, 2007, s. 354)

PrestoZze se moderni fizeni stidle vyviji s orientaci pfedev§im na budoucnost je obcas

planovani vnimano jako zkostnatély néstroj minulého rezimu, kdy pétiletky vladly

vychodni ¢asti Evropy.
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Dokonce existuji argumenty, které popiraji vyznam planl a rozpocti, protoze se tézko
odhaduje budouci vyvoj a zakladni faktory, které jsou brany jako vstupni udaje pfi

sestavovani plant a rozpoctt (odhad prodeje, vyvoj cen...).

Dalsim faktorem proti potiebé rozpoctl se uvadi fakt, ze podnik nestiha pruzné reagovat na

zmeény vnéjsiho okoli, jelikoz postupuje dle ,,ndvodu® (tim je rozpocet, plan).
Na druhou stranu rozpoc¢ty slouzi ke ,,srovnani piipadné kontrole* plnéni cilti podniku,

které si podnik ptedurcil. Pouhym srovnanim planu a skutecnosti lze zjistit, zda dochazi

k jejich napliovani ¢i ne, a v jaké mire.
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4 Prakticka cast

4.1 Predstaveni spole¢nosti

Spolec¢nost SAS Automotive Systems byla zalozena v roce 1996 jako spolecny podnik
spole¢nosti Continental a VDO, poté jej v roce 2002 koupila spole¢nost Faurecia. Jeji
vedeni sidli v Némecku v Karlsruhe. Predmétem cinnosti spolecnosti je vyvoj, montdz
a logistika automobilovych moduli (modul/kokpit = pfistrojova deska + podvolantovy
model + pedaly + klimatizace + fidici jednotka). Pisobi ve 12 zemich po celém svéte, kde
zaméstnava okolo 4.200 zaméstnanci. V roce 2011 objem produkce ¢inil 4,4 milionil

kokpitt a obrat 3,6 miliard EUR.

Obrazek ¢. 4 Zacatek vyroby jednotlivych projekth - celosvétove
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SAS Automotive Systems 2012

Zdroj: Interni podnikova dokumentace

V CR puisobi dcefina spole¢nost SAS Autosystemtechnik, s.r.o. (déle jen SAS), ktera ma
sidlo v pramyslové zoné¢ Plazy u Mladé Boleslavi. Oblast produkce je montaz kokpitu,
predlogistika, skladovani a manipulace s jednotlivymi soucéstkami, ptebalovani soucastek
(pro zahrani¢ni projekty), sekvencovani soucasti a dodavka v rezimu Just- In- Sequence

(JIS) pfimo na montazni linku k zakaznikovi.

32



SAS patii mezi stfedné velkou, vyrobné — montazni spole¢nost, ktera v soudasnosti v CR
zaméstnava 303 kmenovych (416 véetné tzv. agenturnich) pracovnikii. Objem vyroby
spolecnosti je 402.337 kokpita (cca 1.698 kokpiti za den) a obrat 7,8 miliard K¢ (v roce
2012). Nejvétsim zakaznikem je Skoda Auto, a.s., Mlad4 Boleslav (déle jen Skoda, a.s.).
V soucasné dobé jsou jejimi projekty kokpity pro znadku Skoda Fabia II, Skoda Octavia
I1I, Skoda Rapid a Seat Toledo.

»Just- In- Sequence* (JIS) - vysvétleni, jak je realizovano u SAS.

Vyrobci aut, mezi néz patfi i vyhradni zadavatel Skoda, a.s., se snazi eliminovat
nadbytecné zasoby komponent v montdznim zavod¢. Aby vyroba produkujici az nékolik
stovek vozii denné mohla bezchybné a plynule fungovat, musi bezchybné fungovat
i logistické zasobovani komponent nebo moduli potiebnych pro vyrobu téchto vozidel.
Skladovani takového mnozstvi komponent zabird neuvéfitelné mnozstvi plochy na
skladovani, kterou je potieba vyuzit pro ucely vyroby, znamena to i obrovskou zatéz v
mnozstvi prostiedkli vdzanych v zasobach. Proto automobilky aplikuji princip dodavek
oznacovanych JIS. V té€chto ptipadech jednotlivé dily putuji na linku pfesné v potadi, ve
kterém se budou montovat do automobilii. Automobilka posle dodavateli plan vyroby
jednotlivych vozidel s pfesnym potadim montovanych vozidel a pozadavky na moduly od
dodavatele. Ten pak dodéava dil pfimo na montdzni linku pfesné v potfadi vyrabénych vozl
na lince. Pofadi se urcuje b&hem planovani vyroby a je zasilano piiblizné¢ 2 dny pted
samotnou montazi v podob¢ sekvencénich impulsi, které definuji poradi, v jakém je potieba
jednotlivé moduly dodat. Toto potfadi ale nemusi byt definitivni a muze byt jeste
upravovano diky nenadalym udalostem, které se mohou vyskytnout napt. béhem svarovani
a lakovani. Tyto drobné nuance mohou vozidlo vytadit, a kdyZ se vada opravi, je karoserie
vlozena zpét na linku. Dodavateli nezbyva, nez byt schopen velice pruzné¢ a okamzité
zareagovat na posledni chvili. Veskeré chybné dodavky, které by mohly vést az k zastaveni
vyroby, automobilky tvrdé trestaji nemalymi pokutami. Ptipadné chyby na strané
dodavatele se feSi spéSnou dodavkou, kterd navySuje finanéni zatiZeni podniku
nadbyte¢nymi néklady, které mohou byt odvislé i od dojezdové vzdalenosti dodavatele od

automobilky.
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4.2 Organizacni struktura

Statutarnim orgdnem spolecnosti SAS jsou tfi jednatelé, ktefi mohou jednat samostatné

jménem spolecnosti. Jsou opravnéni také k zastupovani a podepisovani.

Strukturu managementu skupiny SAS Automotive Systems tvoti dveé tirovné:

1.

Uroven Fizeni — kde se rozliSuje management v ramci skupiny SAS Automotive

Systems

Manazer trovenn 1:  Head of Department (corporate nebo regionu — u SAS je to
centrala v Karlsruhe)

Manazer troven 2: feditel zavodu (SAS Autosystemtechnik, s.r.o., Mlada
Boleslav)

Manazer trovenn 3: manaZzer/ vedouci oddéleni, manazer projektu

Manazer uroven 4:  vedeni provozu, skladu

Dalsi Grover: vedouci smény, vedouci ACT (Autonomous Cockpit Team)

Uroven oblast zodpovédnosti — v ramci firmy, regionu a zdvodu urCuje rozsah

zodpovédnosti pro dané odd¢leni, vedouci a ostatni pozice

generalni vedeni — ma celkovou a kone¢nou zodpovédnost pro vSechny funkce,
regiony, zavody a projekty

nejvyssi vedeni — zodpovida za celkové fizeni vSech predpisti, standardii a smérnic
vytvofenych a zavedenych pro vSechny funkce, zavody a projekty

regionalni vedeni — ma celoregionalni zodpovédnost za vSechny zavody a projekty
patticich do ptislusného regionu

management zdvodu — ma zodpovédnost za vSechny funkce zavodu patticich do

organizace zavodu

4.2.1 Zakladni organiza¢ni struktura

Spole¢nost SAS je rozdélena na samostatnd organizacni oddé¢leni, kterd nemaji pravni

subjektivitu. Oddéleni maji pfesné¢ vymezenou ¢innost v ramci vyrobnich nebo rezijnich

aktivit a maji svého odpovédného vedouciho (Giroven 3), ktery je ptimo podtizen fediteli

zavodu (urovenn 2). Veskeré procesy ve spolecnosti se fidi manaZerskym systémem
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»Cockpit Expert System* (CES), ktery je zalozen na 10 procesech, které¢ odrazeji 6 fazi
projektu, a je rozdélen na 3 zakladni kategorie procesti:

1. Ridici proces: 1. Vedeni zavodu

2. Hlavni procesy: . Zékaznicky servis
. Engineering

. Operations (montaz/ logistika)

g A~ w N

. Rizeni dodavatelského fetdzce
3. Podptirné procesy: 6. Rizeni kvality

7. HR (personalistika)

8. Controlling a finance/administrativa zavodu
9. IT (informacni technologie)

10. Organizace ACT (Autonomous Cockpit Team)

Odpovédnost vedoucich pracovnikii
Reditel zdvodu odpovida za celkovy chod, fadné hospodafeni a strategické fizeni

spole¢nosti. Je povinen plnit stanovené ukoly a ukazatele.

Vedouci oddéleni Zakaznického servisu zajistuje a projednava potieby zakaznika, na které
reaguje Vv souladu se zajmy spolecnosti a zodpovida za uzavirani a vyjednavani smluv se

zakaznikem (Skoda, a.s.).

Vedouci oddé€leni Engineering planuje a technicky zajistuje hlavni vyrobni a logistické
procesy, peduje o vyrobni prostfedky a zafizeni firmy. Ridi zmény produktu a procesu

pti¢emz ho optimalizuje z pohledu ¢asu a nakladu.
Vedouci oddéleni Operations (montaz a interni logistika) zodpovida za montazni a
logistické procesy a fadné vyuzivani vyrobnich, manipulacnich a skladovych zafizeni.

Urcuje rozmisténi pracovnikl na pracovisti.

Vedouci oddéleni Rizeni dodavatelského retézce (Suply Chain Management — SCM), tzv.

predlogistika, tidi vybér dodavateli a uzavird kupni smlouvy na dodavky sluzeb a
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neproduktivniho materialu (jedna se o material/naklady, které nejsou v kokpitu pfimo vidét

— mazadla, kancelaiské potreby atd.).

Vedouci oddéleni Rizeni kvality planuje, monitoruje a vyhodnocuje procesy ovliviiujici
vyslednou kvalitu produktt a procest. PeCuje o spokojenost zakaznika s ohledem na

J A

kvalitu produktu a sluzeb. Dokumentace spolecnosti je téz fizena timto oddélenim.

Vedouci oddéleni HR (lidské zdroje) vede osobni agendu zaméstnanct, véetné uzavirani
smluv a jejich naboru. Podili se na vedeni organizace, evidenci $koleni a tvorb¢ socialnich
programu a ptedpisti, kdy se ucastni i kolektivnich vyjednavani. Dale zpracovava mzdy,

vnitini predpisy a vyjednava s Gfady v této oblasti.

Vedouci oddéleni Controlling a finance zodpovida za fizeni finan¢nich tokd, vedeni
ucetnictvi a spravu dani. M4 odpovédnost za rocni uzavérku a kontroluje finanéni
hospodateni spole¢nosti. Poskytuje a sumarizuje managementu podklady pro jeho

rozhodovani.

Vedouci oddéleni IT (informa¢ni technologie) zajistuje a udrzuje softwarovou a
hardwarovou podporu, zprostfedkovava datové sluzby a zajistuje informacéni toky S

hlasovymi sluzbami.

Vedouci oddéleni Projektovy Engineering podporuje rozvoj zakdzek a zodpovidd za
planovani a realizaci projekti ve stadiu predsériové vyroby (urCuje, jak bude proces

vypadat).

Vedouci oddéleni Organizace ACT (Autonomous Cockpit Team) - malé odd¢€leni, které ma
maximaln¢ 12 pracovnikii pfimo na lince. Vedouci oddéleni je pracovnik, ktery ma
zastupitelnost za vSechny Cleny tymu (nejzkuSenéj$i pracovnik, ktery muize kdykoliv
»zaskoCit®), provadi zacvik novych pracovnikil na lince, ¢i zacvik stavajicich pracovnika

na nové lince.

Kazdy manazer zastupuje spolec¢nost navenek ve vécech, které se tykaji cinnosti ve svéfené
oblasti. Je opravnén delegovat pravomoci na své podiizené, aniz se tim zbavuje své pravni

a jiné odpovednosti.
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Kazdy manazer je opravnén vydavat pokyny V ptisobnosti jeho Grovné fizeni a organizacni
jednotky.
Tato pravomoc vydavat pokyny v ramci organiza¢ni jednotky (provoz a centralni sklad) je

udélena vedoucim, ktefi za tyto jednotky zodpovidaji (vedouci provozu, vedouci skladu).

4.2.2 Centralizace a decentralizace

Organiza¢ni struktura jiz napovida, ze ve spoleCnosti SAS je uplatiovan pievazné

centralizovany piistup k odpovédnostnimu fizeni.

Ukoly jsou stfediskiim zadévany v kratSim ¢asovém intervalu - v mési¢ni periodicité¢ dle

planu. Kontrolovany jsou z nadfizené tirovné téz v mési¢ni periodicité.

Stfediska maji stanoveny jasné ukoly, které by mély plnit. JelikoZ plan vyroby/odbytu je
centralizovan do jednoho za celou firmu, hlavnim kritériem je, jak hospodarné a jakostné
utvar plni zadané tkoly. Snahou firmy je pozadovany kokpit vyrobit co ,,nejefektivnéji®,

jelikoz trzby jsou pfedem dané na zdklad€ dlouhodobych smluv se zakaznikem.

Co se tyce izolovanosti od vlivli vnéjsiho prostredi, stfediska nejsou izolovana, protoze
kdyz se zméni plan vyroby u zakaznika tim, ze klesne nebo stoupne produkce, ihned se
musi ucinit odpovidajici opatfeni i ve vyrobé spolecnosti SAS. To vede ke zvySeni i
sniZzeni poctu pracovnikil na lince tak, aby byla udrzena produktivita prace rovnajici se
marZi. Proto reakce na zmény musi byt okamzita, stfediska na ni musi reagovat operativn¢.
Hmotna zainteresovanost vedoucich pracovnikli firmy je vdzana na skute¢né¢ dosazené
vysledky hodnocené za celou firmu (dosaZeni zisku, vygenerovani hotovych prostiedkil)
a dale jesté maji jednotliva oddéleni své vlastni tikoly, jejichZ hodnoceni je provadéno na
zakladé tzv. Business Indicators (BI) — Obchodnich indikatora kvality, kterymi jsou
specifikovany tkoly jednotlivych oddéleni; napt. v oddéleni HR — nemocnost, fluktuace;
v oddéleni Operations — prostoje u zakaznika z viny SAS, atd.

BI se pribézné sleduji a na jejich zdkladé jsou nastavené odmény vedoucich pracovnikii

(vice kapitola 4.5).
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4.3 Ekonomicka struktura spolecnosti

Zakladni ekonomickou jednotkou spolecnosti SAS jsou odpovédnostni

nakladova stfediska, kterd odpovidaji organizacnim jednotkam, tak jak jsou

zobrazena v nasledujicim organogramu.

Obrazek ¢. 5 Organizaéni struktura SAS Autosystemtechnik, s.r.o.
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Zdroj: Interni podnikova dokumentace, upraveno autorem

e Strediska
1000 Vedeni zavodu
1300 General

1500 Odde¢leni Controllingu/administrativa

2000 HR (personalistika)

2500 IT (informacni technologie)

2522 C —IT (corporate IT)
3000 Zakaznicky servis
4500 Rizeni dodavatelského fetézce/piedlogistika

6000 Operations (montaz/logistika)
6010 Material
6500 Rizeni kvality

7400 Projektovy tym

7600 Procesni engineering
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e Provozy
- Plazy — vlastni vyrobni zavod, kde se montuji kokpity pro vSechny projekty.
- Mlada Boleslav - jedna se o linku piimo v zavodu Skoda, a.s., ktera se déli podle

projektii integrovanych piimo do vyrobni linky (co linka to 1 vyrobni projekt).

Pozn.: Od 1.8.2013 doslo k piesunuti vyroby do zavodu v Plazech a do Skoda, a.s., jsou

kokpity dodavany v ramci JIS pfimo na linku zakaznika.

Stiedisko 1000 Vedeni zavodu — feditel zavodu.

Stredisko 1300 General — vSeobecné stfedisko, které se vyuziva jako pomocné pro uctarnu.
Uctuji se na né€ spolecné naklady za cely zdvod (napt. oprava kdvovaru). Na konci mésice

se tyto naklady rozictuji na stfediska podle podlahové plochy.

Stredisko 2522 C — IT jedna se o fiktivni stfedisko, které je sice zahrnuto mezi stiediska
SAS, ale ma vlastni rozpocet schvéleny v Némecku a je vécné 1 funkéné podiizeno

vedoucimu IT Corporate v SRN.

4.3.1 Typy stredisek

Vsechna stiediska jsou vedena jako zakladni rozpoétova i nakladova organizacni jednotka.
Vynosy jsou vedeny pouze za celou firmu podle jednotlivych projektii (Skoda Rapid, Seat
Toledo...).
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4.4 Plan, rozpocet

4.4.1 Tvorba planu rozpoctu

Plan rozpo¢tu na nadchéazejici rok se tvofi tak, ze prvotni navrh zpracuji vedouci
pracovnici za kazdé nékladové stfedisko spolu s navrhem na investice a lidské zdroje. Za
tyto navrhy odpovida kazdé stfedisko samostatné. Controlling je sumarizuje za celou firmu
a predstavi fediteli, ktery pfipadné provede dal§i Upravy. Tento plan je povazovan za
zaklad ro¢niho plénu a nazyvéa se Plan XI, jelikoz se sestavuje v listopadu. Plan XI je
platny rozpocet na nasledujici rok. Poté, co Plan XI schvali feditel, postupuje dale ke

schvaleni regionalnimu vedeni v Némecku.

Ve druhém ctvrtleti néasledujiciho roku, kdy jiz fakticky plati Plan XI, se tvoii Plan V
(schvaluje se v kvétnu), ktery upfesfiuje tento rozpocet dle aktualni situace ve firmé.
Soucasné se zpracovava strategicky plan s vyhledem na 5 let, ktery slouzi k uvolnéni
investic ze strany akcionaii (Continental a Faurecia). Schvalovaci postup je stejny jako

u Planu XI (viz ptiloha ¢. 1 Ukazka planu na rok 2013).

Schvaleny rozpocet je zavazny pro celou firmu s tim, Ze v pravomoci feditele je pfesouvat
prostiedky z jednoho stiediska na druhé, ale pouze v ramci schvaleného rozpoctu na firmu,
ktery se nesmi piekrocit. Piekroceni rozpoctu nad ramec Planu XI povoluje pouze
regiondlni vedeni (1. uroven fizeni). Tvorba planu je tedy centralizovana v tom smyslu, Ze
jednotlivi vedouci stfedisek dostanou ¢astku maximalni vySe ndkladl, do které se musi

vejit, a jejiz plnéni je sledovano na mésicni bazi.

4.4.2 Tvorba planu vyroby

Planovani vyroby se odviji na zaklad€ ziskanych dat od zakaznika:
1. planovaného objemu vyroby aut.
2. charakteristiky provozu vyroby, tzv. takt zakaznika.
3. poctu vyrobenych kusti aut denné (napt. zdkaznik planuje, Ze model Octavia bude
vyrabén ve 3- sménném provozu v kapacité 800 kust/den).
4. planovaciho kalendaie vyroby, coz predstavuje, kdy se bude vyrabét a kdy jsou

planované odstavky zdkaznikem — svatky, celozavodni dovolené atd.
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Ze ziskanych dat oddéleni Operations navrhne, dle zadanych kritérii, plan zaméstnanct
montaze (montdzni Cas na jeden kokpit, planovand produktivita montdzni linky, takt
zékaznika) a naplanuje téz logistické procesy (rozmisténi pracovnikii na pracovisti, vyuziti

vyrobnich, manipulacnich a skladovych zatizeni).

Takto ziskany ptehled potfeb ma vliv na pocet pfimych pracovnikti (cca 330 zaméstnancii).
Odd¢leni Controllingu na zéklad¢é predpokladanych poctii pracovnikii provede nékladové

nacenéni téchto zdrojl, ¢imz je pfipravena pievazna vétSina planu.

Déle se musi nacenit tzv. predlogistika, kde jsou vycisleny ndklady na logistické sluzby
Vv ramci jednotlivych projekt (pfeprava materidlu od jednotlivych dodavateli do SAS)
a spocitd se kalkulace na primérny kokpit (typt kokpitii je cela fada od zékladni po
luxusni verzi; pro planovani se kalkuluje cena na tzv. pramérny kokpit). Prodejni cena na
jeden pramérny kokpit je dana od zakaznika na zakladé dlouhodobych smluv a marze

z predlogistiky.

Fixni naklady (OPEX — operating expense) se planuji na stifediska a neptfepocitavaji se na
kokpit. Jednotlivi vedouci stiedisek si na zakladé znamych pozadavkd zakaznika (objem
produkce, sménnost na jednotlivych linkéach...) napldnuji/navrhnou své potieby néakladd,
véetné poctu technicko- hospodarskych pracovniki (cca 55 zaméstnancll), nepiimych
pracovnikl (udrzba, kvalita — cca 20 zaméstnancil) a ostatnich naklada (leasing voziku,

Skoleni, energie, sluzby, IT sluzby...), které se nachazeji v Planu V nebo XI.

Variabilni naklady — pro Skoda, a.s., se rozlisuji 4 irovné ceny kokpitu:

cena A = montadZni cena, kterou tvoii naklady na pracovniky + ndklady na investice
(odpisy + energie + pronajem skladovaci plochy),

cena B = ptevoz (JIT pieprava): 90 % tvoii autodoprava,

cena C = sekvencni cena (obsluzni logistické ceny na lince), kterd pfedstavuje svazek na
takt (pfiprava 400 druhti svazki),

cena D = cena za ptedlogistiku (cena primérnych komponent) marze 4 %.

Produktivita prace musi dodrzet tuto kalkulaci.
»davings® (tspory) — v dlouhodobé smlouvé (po dobu trvani projektu) se zakaznikem je

dohodnuto, Ze kazdy rok se cena postupné snizuje o 4 %, jak se tzv. ,,odchytava“ vyrobni
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proces. V praxi to znamena, ze ¢im delsi doba od najeti nového vyrobniho procesu uplyne,
tim vice by se mély eliminovat chyby na lince a proces by se mél stat plynulejSim,

rutinnéj$im a efektivnéjSim.

4.5 Business indicators (Obchodni indikatory kvality)

Obchodni indikatory kvality (déale jen BI) funguji ve spolecnosti jiz od roku 2005 a jsou
stanoveny vnitinim standardem matei'ské spole¢nosti SAS Automotive Systems Karlsruhe.
Postupné prosly 14 zménami, které se tykaly bud’ drobnych uprav (zmény v popisu,
vypoctu, vykazovaném obdobi, odpovédnosti, v dalSim vysvétleni indikatoru ¢i upiesnéni)
nebo radikalnéj$imi zménami (zruseni indikatoru a zavedeni nového; napf. ke zruSeni
indikatoru dochéazelo povétsinou z divodu subjektivity, kdy vyslednd hodnota indikatoru

nemohla byt Gsilim odpovédného odd€leni ovlivnéna).

V zasad¢ jsou indikatory pro kazdy rok stejné, ale vzdy se méni cilova hodnota ukazatele,

tzv. ,, Target®. Cilové hodnoty ukazatele se li$i pro jednotlivé zavody.
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Tabulka ¢. 3 Piiklad indikatoru v riznych zavodech

June Target | Target
Account Description (popis Gétu) Plant YTD 2013 | 12/2013 | 12/ 2014
ption {pop (zavod) (6/2013) za | (cilova | (cilova
rok k datu [hodnota)|hodnota)
Absence rate - lllness Rate (hemocnost) [Bratislava 1,01% 2,00% 2,00%
Absence rate - lllness Rate (nemocnost) [Gent 9,90% 9,00% 8,00%
Absence rate - lliness Rate (hemocnost) [Cologne 8,45% 6,50% 7,00%
Absence rate - lliness Rate (nemocnost) |Leipzig 4,49% 9,00% 6,50%
Mlada
Absence rate - lliness Rate (nemocnost) 2,04% 2,00% 2,00%
Boleslav
Absence rate - lliness Rate (hnemocnost) |Saarlouis 9,27% 7,00% 8,00%
Absence rate - lliness Rate (nemocnost) |Zwickau 8,39% 6,50% 8,00%
Absence rate - lliness Rate (nemocnost) |Hambach n/a n/a 6,00%
Region
Absence rate - lliness Rate (hemocnost) NEE 5,14% 6,00% 5,94%
Absence rate - lliness Rate (nemocnost) |Curitiba 1,09% 2,00% 2,00%
Absence rate - lllness Rate (hemocnost) |Palencia 3,20% 5,00% 5,00%
Absence rate - lliness Rate (nemocnost) |Douai 1,23% 7,00% 6,00%
Absence rate - lliness Rate (nemocnost) |Almussafes 0,00% 0,00% 3,00%
Absence rate - lliness Rate (hemocnost) \F;s\;:heco 5,55% 5,00% 5,50%
Absence rate - lliness Rate (hemocnost) |Palmela 6,06% 2,00% 5,00%
Absence rate - lliness Rate (hemocnost) |Pamplona 6,57% 5,50% 5,50%
Absence rate - lliness Rate (hemocnost) |Puebla 0,00% 2,00% 1,50%
Absence rate - lllness Rate (hemocnost) |Vitoria 3,57% 3,00% 3,00%
Absence rate - lliness Rate (hemocnost) [Gélcik 1,05% 3,00% 3,00%
Absence rate - lllness Rate (hemocnost) |Taubaté n/a n/a 2,00%
Region
Absence rate - lliness Rate (hemocnost) SWE 3,02% 3,95% 3,77%
Absence rate - lliness Rate (hemocnost) |SAS Group 3,84% 4,79% 4,68%

Zdroj: Interni podnikovéd dokumentace, upraveno autorem
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Silny a G¢inny systém fizeni je zalozen na téchto ukazatelich Bl a jeho cilem je sledovani

hlavnich procest v rdmci spolecnosti.

Indikatory odrazeji skutecnou situaci procesu, ukazuji trendy a poskytuji informace vedeni
organizace s cilem nafidit napravna opatieni, coz by mélo vést k neustalému zlepSovani
prubéhu vsech procesi. Ke sledovani a kontrole termint tykajicich se napravnych opatfeni
matefska spole¢nost pouziva systtm UWAP. (Pozn.: UWAP - program, ktery je zaveden

ve vSech zavodech, kam se zadavaji terminy plnéni ukazatelt a jejich kontrola).

Ugelem tohoto standardu je poskytnout konzistentni definici procesnich ukazateld, které
jsou povazovany za dilezité pro meéfeni stavajicitho stavu systému SAS Automotive
Systems k fizeni zavodil po celém svété. A ty pak slouzi téz k vymezeni jednotlivych cilii

spole¢nosti.

Kromé mési¢niho piehledu o trovni vysledki zavodu je povinnosti nejvyssiho vedeni
sledovat stav pfisluSného ukazatele na mési¢ni bazi a postupovat dle pfesné¢ vymezenych

pokyni v ptipadé odchylky od cilené hodnoty.

Indikétory jsou ¢lenény do 4 typt:

1) zaméstnanecké ukazatele - poskytuji informace, jak zaméstnanci vnimaji organizaci
ajeji prostiedi a zaroven monitoruji, co by mohlo vést ke zlepSeni jejich pracovni
vykonnosti. To je meéfeno a posuzovano z Castych prizkumii mezi zameéstnanci,
pficemz vysledky jsou pfedmétem napravnych opatient,

2) zakaznické ukazatele — zakaznici jsou spokojeni, pokud je splnéno jejich oc¢ekavani
a produkty (sluzby) jsou poskytovany v souladu se smluvnimi ustanovenimi. Zakaznici
poskytuji hodnoceni spokojenosti, kterd jsou duilezitd pro to, aby bylo jasné, jak je
spole¢nost SAS Automotive Systems jimi vnimana. Vnitini méteni vykonnosti tykajici
se stiznosti a fizeni zmén jsou vyuzita k pfedvidani spokojenosti zakaznikd,

3) socialni ukazatele — odrazeji vysledky v oblasti povinnosti a odpoveédnosti organizace
pokud jde o zivotni prosttedi, kulturu, ptirodni zdroje, zdravotni a socidlni péci,

4) ukazatele souvisejici s dilezitymi vysledky spole¢nosti — sleduji finanéni vysledky
spolecnosti. Jelikoz tyto ukazatele nejsou piimo spojené s ukazateli automobilového

systému, nejsou piedmétem tohoto standardu. V SAS jsou znamy jako ,,provozni
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hlaseni®, ktera ve form¢ ucetnich vykazl poskytuje oddéleni Controlling nejvysSimu

vedeni SAS Automotive Systems v Karlsruhe.

4.5.1 Korelacni matice a prehled indikatori

Nasledujici matice zobrazuje vztah jednotlivych ukazateli podle typt indikator (¢lenéni

podle typu 1) az 4)). Nékteré ukazatele maji i vice klasifikaci.

Piiklad oznaceni indikatoru

B1 - 2 PPM Customer

| nazev indikatoru

procesni ¢islo

¢islo indikatoru
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Tabulka ¢. 4 Korelacni matice a ptehled indikatort

number/ " ) Resp./

gislo Title / nazev odpovida| £s | P | cs | sp|OR
PPM at Customer (PPM parts per million) = chyba na

B1-2 |million ks u zakaznika) Q X X
Average Audit Points at Customer (primérné auditové

B2-2 |body u zakaznika) Q X X
Max Audit points at Customer (maximalni auditové

B3-2 |body u zakaznika) Q X X
Line Standstill at Customer (prostoje u zakaznika

B4-2 |zpisobené SAS) op X X

B5-4 Line Standstill at SAS (prostoje u SAS) opP X x

B6- 2 Field Complaints (stiZnosti na vyrobu) Q « x

B7-2 Incidents at Customer (nehody u zakaznika) Q X x

BS-5 Stock Coverage (doba obratky zasob ve dnech) SCM «
Obsolete Components Inventory (zastaralé polozky

B9-5 zasob) SCM X X

B10-5 Scrapped Obsoletes (seSrotované komponenty) SCM x x
Costs for Premium Freight caused by SAS (naklady

B11-5 |pfiplatkové dopravy zplsobené SAS) SCM X X

B13-4 First Pass not O.K. (prvni "skenovani" neniv poradku) oP « «

B14-4 Scrap caused by SAS (naklady na srot zplsobeny SAS) opP X x

B17-5 PPM Suplier (PPM chyba na million ks u dodavatele) Q x
Electrical Energy Consumption (spotfeba elektrické

B18-6 |energie) Q X

B19-6 Gas/Oil Consumption (spotfeba plynu/oleje) Q «
Recyclable Waste Disposal (likvidace recyklovatelného

B20-6 |odpadu) Q X
Non Recyclable Waste Disposal (likvidace

B21-6 |nerecyklovatelného odpadu) Q X

B2 7 Absence Rate (nemocnost) HR « «

B23-7 Fluctuation (fluktuace) HR « «
Non Quality Losses and Line Efficiency (prostoje

B31-4 |nezpiisobené kvalitou = interni prostoie) op X X

B42-4 Maintenance (udrzba) IEOE X X

Zdroj: Interni podnikovéd dokumentace, upraveno autorem
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Vysvétlivky pouzitych zkratek:

ES — Employee Sense of Organisation (vnimani spole¢nosti zaméstnancem = loajalita
zamestnance ke spole¢nosti)

SP — Social Performance (spolecenska vykonnost)

OR — Operation Report (provozni hlaseni)

EP — Employee Performance (vykonnost zaméstnancti)

CS — Customer Sense of Organisation (vnimani spole¢nosti zakaznikem)
Q — oddgleni Rizeni kvality (6500)

OP — oddg¢leni Operations (6000)

SCM — oddéleni Rizeni dodavatelského fetézce (4500)

HR — oddéleni lidskych zdrojt (2000)

SPB - oddéleni Zakaznického servisu (3000)

IEDE — oddéleni Procesniho engineeringu

PPM — parts per million (chyba na million kust)

4.5.2 Strucny popis indikatori

B1- 2 PPM at Customer [ppm] (chyba na milion ks u zakaznika)
e Uukazatel zobrazuje pocet modull, které nespliiuji podminky jeste pted tim, nez jsou
dodany kone¢nému zékaznikovi,
e zdrojem jsou mé&si¢ni hlaSeni z koordina¢nich schiizek mezi SAS a zakaznikem.
Zakaznik nahlasi mnozstvi modult, které byly zamitnuty a jsou oficidlnimi tdaji

pro tento ukazatel

Y. zamitajicich tvrzeni od zdkaznika

Vypocet: * 1.000.000

Y. tasti/ moduly/ dodavky
B2 — 2 Average Audit Points at Customer [points] (priimérné auditové body u zdkaznika)

e ukazatel zobrazuje primérné hodnoceni kokpitii, které¢ byly pfedmétem auditu

u zakaznika; pouziva se metoda vypoctu platna u zdkaznika

Y bodi
> moduli

Vypocet:
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Ptiklad: Zakaznik audituje 20 vozi/mésicné:
13 moduli ziskalo 0 bodt

5 modula ziskalo 10 bodt

1 modul ziskal 20 bodu
1 modul ziskal 30 bodu
(13>«0)+(5*10)24;(1>s<20)+(1*30)= 5 bodit

Pozn.: hodnoceni ve stupnici 0-100 bodu (po deseti), kdy 0 je nejlepsi a 100 nejhorsi

hodnoceni.

B3 — 2 Max. Audit Points at Customer /points] (maximalni auditové body u zdkaznika)
e ukazatel zobrazuje hodnoceni nejhorSiho modulu, ktery byl kontrolovan

u zakaznika; auditni body p¥idéluje zékaznik (Skoda, a.s.)

Priklad: Zakaznik audituje 20 vozi/mésicné:
13 moduli ziskalo 0 bodt
5 modult ziskalo 10 bodu
1 modul ziskal 20 bodu
1 modul ziskal 30 bodi

Vypocet: nejhorsi modul ziskal 30 bodt, vysledky budou hlaseny v reportu.

B4 — 2 Line Standstill at Customer [min] (prostoje u zdkaznika zpiisobené SAS v min)
e Uukazatel zobrazuje dobu prostoje na lince u zdkaznika bez ohledu na to, zda je
preruSeni uctovano SAS
¢ indikator ukazuje 3 divody pro zastaveni linky:
a) zpusobené zakaznikem,
b) zpusobené dodavatelem (jinym nez spolecnosti SAS, napf. Spatny
material),

C) zpuasobené SAS.

Priklad: Linka byla zastavena na 5 minut ze strany zakaznika.
Linka byla zastavena na 10 minut ze strany SAS.
Zapocita se 5 minut, protoZe indikator sleduje prostoje ze strany zakaznika

nikoliv SAS.
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B5 — 4 Line Standstill at SAS [min] (prostoje u SAS v min)
e ukazatel zobrazuje dobu prostojii na lince ze strany SAS bez ohledu na to, zda je
pferuSeni uctovano SAS,
¢ indikator ukazuje 3 divody pro zastaveni linky:
a) zpusobené zakaznikem,
b) zpusobené dodavatelem,

C) zpusobené SAS.

Priklad: Ze strany SAS byla montazni linka zastavena 3x béhem mésice:
1. 30 minut kvili nedostatku soucéastek od dodavatele.
2. 10 minut kvuli selhéni v procesu ze strany zakaznika.
3. 5 minut z divodu poskozenych komponent na montazni lince.
4. 15 minut z divodu nedostatecné kapacity montaze navigac¢ni jednotky.
Celkovy prostoj na lince: 30+10+5+15=60 minut

Ze strany SAS je zapocteno 50 minut, protoZe 2. zastaveni na 10 minut

Mrwe

B6 — 2 Field Complaints (waranty, breakdown, recalls) /cars/month] (Stiznosti na vyrobu
- zdruka, poruchovost, odvoldni aut/mésic)

e ukazatel zobrazuje havarie a pocCet stiznosti na vyrobu, které jsou oficialné
ozndmeny zdkaznikem v ramci Gc¢etniho obdobi bez ohledu na to, kdy bylo auto
vyrobeno. Pocet vozidel se pocita, i kdyZz se to tyka vice soucasti v jednom
automobilu,

e tato zprava by méla byt zaslana C-QM (korporatni manaZer kvality) zda existuji

n¢jaké zaruéni reklamace, poruchy a odvolani.

Vypocet: > ohlaSenych zarucnich reklamaci, havarii a odvolani vozi.

B7 — 2 Incidents at Customer [incidents/month] (nehody u zdkaznika/mésic)
o ukazatel zobrazuje dalsi polozky spokojenosti zdkaznik,
e pro vypocet ukazatele se pouziva zakaznikova metoda vypoctu,

e nehody jsou hlaSeny ptfimo ze zakaznického portalu.

Vypocet: > nehod u zdkaznika za mésic
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B8 — 5 Stock Coverage [days] (doba obratky zasob ve dnech)
e ukazatel zobrazuje zaplnéni skladu z hlediska kapitalu. VSechen material ulozeny
na vyrobu koncovych modulil v internim skladu a ,,na cesté* (pokud SAS odpovida

za dopravu).

Hodnota komponentii: pofizovaci cena

Netto spotteba: pouze u nové odvolavky se nepocita

hodnota zasob materialu (na konci predchoziho mésice) * pracovni dny

Vypocet:
yp spotteba materialu netto v mésici
+

hodnota materialu na cesté * pracovni dny v mésici

spotteba materialu netto v mésici

B9 — 5 Obsolete Components Inventory [€] (zastaralé polozky zdsob v €)

e Ukazatel zobrazuje hodnotu zastaralych komponent, které maji byt zahrnuty do
polozky zasob v rozvaze. Napi. komponenty jiz nemohou byt pouzity v disledku
technickych zmén. Hodnota zastaralych komponent se pocitd z pofizovaci ceny
(Gcetni hodnoty). Je-li sjednan odkup zastaralé komponenty se zdkaznikem nebo
dodavatelem a platba je za ni pfijata, je odetena od celkové hodnoty zastaralych
komponent. V pfipadé, ze komponenty budou sesSrotovany, vyfazené soucasti se
objevi v ukazateli B14- 4 Scrap (Srot) a B10- 5 Scrapped Obsoletes (seSrotované

zastaralé komponenty).

Vypocet: Celkova hodnota zastaralych komponent= pocet ks * pofizovaci cena

B10 — 5 Scrapped Obsoletes [€] (sesrotované komponenty v €)
e 0bdobn¢ jako u B9 — 5 (zastaralé polozky zasob)

Vypocet: Celkova hodnota seSrotovanych komponentii mésicné
B11 — 5 Costs for Premium Freight caused by SAS [€] (ndklady priplatkové dopravy

zpiisobené SAS v €)

e ukazatel zobrazuje uroven piiplatkové dopravy,
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e pfiplatkova pieprava zahrnuje vSechny naklady placené¢ SAS, které jsou nezbytné
k dodani komponentd pro montaz vedle bé&zné planované piepravy (napi.
nedostatek urc¢itého dilu se operativné fesi vrtulnikovou piepravou, ktera je velmi
nakladna, ale stéle je ekonomicky vyhodnéjsi, nez zastaveni vyroby ve Skoda, a.s.)
- zahrnuje: leteckou dopravu, najimanou (charter) dopravu, taxi, spéSnou

(sprinter) dopravu a kamionovou dopravu nad ramec bézného planu,
- nezahrnuje: naklady na dalsi pfepravu, pokud bylo dohodnuto, Ze ji uhradi treti

strana.

Vypocet: Y néklady na ptiplatkovou piepravu mésicné

B13- 4 First Pass not O.K. [PPM/ (prvni ,,skenovani* neni v poradku v PPM)
e ukazatel odrazi pocet modulll, které vykazaly chybu (neprosly pti kontrole) vozu na

definovanych pracovnich stanicich a na konci linky dle pozadavku zékaznika.

Y vadnych modult

Vypocet: S oyrobengeh moduli * 1.000.000
Piiklad: 3 moduly s nulami zji§ténymi na 1. kontrole
2 moduly s konektorem, ktery neni v pofadku na 2. kontrole
2 opravné moduly s chybnou montazi na 3. kontrole
5 modulil s pfepinacem brzdovych svétel, ktery neni pfipojen (SAS zjistil
problém v procesu na 4. kontrole)
3 $pinavé moduly detekovany na konci linky na 4. kontrole

44.000 modult vyrobenych celkem

15 vad ze strany SAS + 50 vad od dodavatell

- * 1.000.000 = 1477
44.000 moduli

Vypocet:

B14 — 4 Scrap caused by SAS [%] (Srot zpiisobeny SAS v %)
e ukazatel zobrazuje celkové mnozstvi odpadu, ktery nastal v pritbéhu procesu
(montaz, logistika, doprava atd.) vcetné hodnoty ukazatele B10 — 5 Scrapped

Obsoletes (Sesrotované zastaralé komponenty),
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e SAS proces sesrotovanych komponentii:
- komponenty nejsou pouzitelné pro piivodni ti€el a maji byt sesrotovany,

- SAS musi nést ndklady na komponenty (Srot z diivodu odpovédnosti SAS).

Y. hodnoty se$rotovanych komponenti

* 100

Vypocet: prodejni cena

Ptiklad:  zapocitat do Srotu:
100 komponenti seSrotovanych v potizovaci cené¢ 100 € = 10.000 €
20 komponent seSrotovanych v pofizovaci cen¢ 50 € = 1.000 €
Hodnota z ukazatele B10 — 5 (seSrotované komponenty) = 3.000 €
10.000 + 1.000 + 3.000 = 14.000 €
Hodnota vsech prodanych komponentt: 16.000.000 €

14.000 €

———— % 100 = 0,088 %
16.000.000 €

Vypocet:
B17 — 5 PPM Supplier [ppm] Supplier rating (PPM dodavatele — dodavatelské
hodnoceni)
e Ukazatel je métitkem schopnosti dodavatele plnit dohodnuté pozadavky na kvalitu
(SAS takto hodnoti kazdého svého dodavatele),
e vypocet nezahrnuje upeviovaci material (Srouby, matice atd.),
e komponenty, které byly nahlaseny jako vady dodavatele pfed dodanim, nejsou
v tomto vypoctu zahrnuty - pouze pokud nebyly pouzity k montazi,
e komponenty, které nejsou dle specifikace, ale maji povolenou odchylku, nejsou

povazovany jako PPM.

vadné komponenty od dodavatele

* 1.000.000

Vypocet: viechny komponenty od piislushého dodavatele
Piiklad: Dodéano 10 palet po 10 boxech po 100 komponentech= 10.000 komponentii
od dodavatele X:
5 komponentt je vadnych — 3 komponenty nefunkcni (byly vraceny zpét)
1 komponent vizudlné¢ vadny (byl sestaven
s povolenou odchylkou)

1 ¢arovy kod chybi (vraceno zpét)
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Vypocet: > reklamovanych komponenti 4 5 500PPM = 500PPM

10.000 dod4vanych komponentii
B18 — 6 Electrical Energy Consumption [kWh/module] (spotieba elektrické energie
kWh/modul)
e ukazatel udava spotiebu energie v zavislosti na objemu vyrobenych moduld
a slouzi k posouzeni dopadu na zivotni prostfedi SAS,
e ukazatel je souctem nékolika kategorii: dopravni technika, vysokozdvizné voziky,

nabijeci stanice, osvétleni, ostatni elektricka zatizeni.

spotteba elektrické energie

Vypocet: vyrobené moduly
B19 — 6 Gas/Oil Consumption [kWh/ module] (spotieba plynu a nafty/modul)
e Ukazatel udava spottebu plynu a nafty, kterd se pouziva ptrevazné k vytapéni, ve
vztahu K objemu vyrobenych moduli a slouzi k hodnoceni dopadu na zivotni

prostiedi SAS. Pozn.: v SAS Mlada Boleslav se pouziva jen plyn.

spotteba plynu a nafty
vyrobené moduly

Vypocet:

B20 — 6 Recyclable Waste Disposal [kg/module] (likvidace recyklovatelného odpadu
kWh/modul)
e ukazatel udava mnoZstvi odpadu, ktery se vytvofil v zavod¢ a slouzi k hodnoceni
dopadu na zivotni prostiedi SAS. Jedna se o mnozstvi odpadu bez ohledu na to, zda
SAS plati likvidaci ¢i ne, nebo zda na prodeji odpadu vydélava,
e do recyklovatelného odpadu se zahrnuji: vSechny druhy papiru, plast, sklo, kov,

dfevo a ostatni recyklovatelny odpad.

recyklovatelny odpad (kg)

Vypocet:

vyrobené moduly

B21 — 6 Non- Recyclable Waste Disposal [kg/module] (likvidace nerecyklovatelného
odpadu kg/modul)
e 0obdobné jako u B20 — 6 (likvidace recyklovatelného odpadu).
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nerecyklovatelny odpad (kg)

Vypocet: vyrobené moduly
B22 — 7 Absence Rate [%] (nemocnost v %)

e Uukazatel zobrazuje procento celkové pracovni doby neodpracované v disledku

nepiedvidatelné absence zejména nemoci.

Vypocet
Meésieng: pocet neodpracovanych dni v disledku nepredvidatelné absence *100
’ pocet pracovnich dni pro vSechny zaméstnance
Rodns: pramérny pocet neodpracovanych dni v disledku nepredvidatelné absence+100

pramérny pocet pracovnich dnii pro vsechny zaméstnance
Ptiklad mésicné: 22 pracovnich dni v mésici (mési¢ni fond PD),
25 dnti neodpracovanych v disledku nemocnosti celkem,
75 zaméstnanct (v prumeéru za zavod)
75 zaméstnanct * 22 prac. dni= 1.650 (pracovnich dni v mésici pro

vSechny zaméstnance)

25 dni neodpracovanych v disl.nemocnosti *100

= 1,51 % absence
1650

Piiklad ro¢n¢:  Neodpracované dny v lednu = 25
Pracovni dny pro vS§echny zaméstnance = 1.650
Neodpracované dny v tnoru = 25
Pracovni dny pro vSechny zaméstnance = 1.500
Neodpracované dny v bieznu = 25

Pracovni dny pro vSechny zaméstnance = 1.725

(25+25+25)neodpracované dny 10

3 mésice = 1,54 % absence

(1.650+1.500+1.725) pracovnich dni
3 mésice

e chyb¢jici den: dny, kdy je zaméstnanec nepfitomen pouze v disledku
nepfedvidatelnych divodu, tzn. ptipady neocekdvané a ndhlé udalosti (nemoc,

pracovni uraz, neomluvena absence v praci).
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- nezahrnuji se: planované udalosti, naptf. vojenska sluzba, civilni sluzba,
mateiska a rodicovska dovolena, prace pro obecni ucely atd.
e pracovni dny: vSechny dny od pond¢li do patku (napft. ¢erven 2013- 20 dnit),

e pocet zaméstnancl: vSichni zaméstnanci na vyplatni listin€.

B23 — 7 Fluctuation [%] (fluktuace v %)
e Uukazatel zobrazuje zaméstnance v %, ktefi dobrovolné oznamili ukonceni
pracovniho poméru (PP) - (nezapocitavaji se dohody o rozvazani pracovniho

poméru navrzené ze strany SAS).

Y dohod o ukonieni PP (jen ze strany zaméstnance) v mésici *100
primérny pocet zaméstnanci v mésici

Vypocet mésicné:

Y. dohod o ukonéeni PP za rok x100
priamérny pocet zaméstnanci za rok

Vypocet rocné:

Primérny pocet zaméstnancti za rok:

Y zaméstnanci mésicné (za kazdy mésic v roce)
mésici v roce (12)

3 dohody o ukonceni PP *100

———— — —— = 4 % zaméstnancu
75 primérny podet zaméstnancd v mésici

Piiklad:

e dohoda o wukoneni PP =zahrnuje: vypovéd nebo neprodlouzeni smlouvy
zameéstnancum,

e primérny pocet zaméstnancl: pocet zaméstnanct za jednotku (zavod)
Hodnota ukazatele pro zaméstnance se rozlisuje pro MOI (nepiimi pracovnici, ktefi
nepracuji pfimo na lince, ale staraji se o jeji chod napft. Gdrzba) a MOD (montazni

pracovnici) a jsou rizné pro zaméstnance MOI & MOD, posuzuji se oddélené.

B31 — 4 Non Quality Losses and Line Efficiency [hours] (prostoje nezpiisobené kvalitou)
e ukazatel zobrazuje u MOD (montazni pracovnici) G¢innost montazni linky,
e non — Quality- Loses (NQL) prostoje: porovnani vyplacené dochazky s Casem
standardniho mozného vyuziti kapacity pro montaz (zaméstnanci jsou placeni za
7,5 hodiny pracovni doby, ale linka nejede po celou dobu). Dale hodnoti o¢ekavané
1 neocekdvané prostoje k poskytnuti srovndni mezi pln€ placenou kapacitou

a skutecné zaplacenym odpracovanym Casem.
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Priklad: Montaznimu délnikovi je placeno 7,5 hodiny - linka vSak bézi 6,5 hodiny,
nebézi 0,5 hodiny zduvodu pifedavani smény a 0,5 hodiny z davodu

organizac¢ni porady tymu.

Efektivita je tedy 2 = 0,86+ 100=86,7 %

Pro ukazatel plati, Ze ¢im vice se blizi k 100 %, tim lépe je linka vytiZzena (nejlepsi

stav pro zavod).

B42 — 4 Maintenance [%] (udrzba v %)
e tento indikator hodnoti prostoje zplisobené stroji a nastroji (tzv. technologiemi, ne

zaméstnanci nebo nekvalitnim materidlem) vV porovndni s ¢istym vyrobnim ¢asem

Vypocet:

prostoje zpisobené technologii *100

(Netto vyroba v minutach — prostoje na lince zpisobené SAS + prostoje zpisobené stroji)

Ptiklad: 15 min zptisobené SAS (¢ast ukazatele B5- 4 prostoje zptisobené SAS)
7 min zptisobené stroji

420 netto vyrobni ¢as v min

_ 7 min*100
(420 min — 15min + 7 min)

=1,70%

4.5.3 Vyhodnocovani indikatori

Vyhodnocovani indikatorti (ukazateld) probiha v programu Hyperion S9. Jedna se
0 reportovaci program v aplikaci Oracle, ktery obsahuje potfebné vzorce. Odpovédni
vedouci odd¢leni dosazuji jen vstupni hodnoty a program vysledky vyhodnoti sam. Data
do systému dodavaji vSichni odpovédni vedouci odd€leni, co se tyce finan¢nich ukazateld,

vedouci oddéleni Controllingu.
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Vysledek hodnoceni se sleduje mésicné, kdy v priabéhu kalendainiho roku jsou odchyleni
od cilové hodnoty mozna. K 31. 12., tzn. ,,za rok k datu* (year — to - date), je dilezité
indikatory dodrzet, jelikoZz jsou na né navazany finan¢ni odmény (bonusy), které jsou
vyplaceny v dubnu nasledujiciho roku. Pokud hodnoty indikatorii k zavérecnému datu
nejsou splnény a jsou prekroceny (resp. jinak nesplnény), dochazi ke kraceni bonust a to
az 020 %.
Vysledek hodnoceni indikatora:
a) Vysledek je vnormé - cilovy ukazatel nebyl piekro¢en a hodnoceni je v poradku
b) Vysledek neni v normé — cilova hodnota nebyla ve sledovaném obdobi dosazena
1. odpovédny vedouci stiediska, u kterého nebyl indikator dosazen, musi vysvétlit
pti¢iny piekroceni povoleného ukazatele
2. odpovédny vedouci stfediska musi pfijmout napravna opatieni
3. odpovédny vedouci stfediska musi do budoucna zabezpecit, aby se tak jiz

nestalo

4.5.4 Pripadova analyza Bl — nemocnost

K bliz§i analyze jsem si vybrala indikator B22 — 7 Absence Rate — Illness Absence
(nemocnost). Jedna se o ukazatel udavajici procento absence zaméstnancti SAS z celkové

pracovni doby z divodu nemocnosti (nemoc, pracovni uraz).

Data jsou generovana mési¢né ze mzdového programu a dale zpracovana oddélenim HR

v programu Hyperion S9.

Spolecnost SAS se snazi minimalizovat nemocnost, protoze ta pro ni predstavuje zvysené
mzdové naklady. Pokud zaméstnanec onemocni, plati jeho nemocenskou a zaroven i plat

dalsiho délnika, ktery ho musi na lince zastoupit.

Proto se SAS snazi minimalizovat nemocnost pfedevsim zlepSenim pracovnich podminek:
e zvelebovani pracovniho prostiedi a socialniho zazemi (jidelny, Satny, sprchy)
e nadstandartni BOZP - specialni ochranné pracovni pomicky (systém piedchazeni
pracovnim urazum — protiskluzové natéry atd.),

e proplacenim o€kovani proti chiipce u smluvniho zavodniho lékafte,
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e pfispévky na vitaminy (bonusové poukazky od Ticket Pro).
Dlouhodobym prizkumem bylo zjist€no, ze nemocnost zacatkem roku byva nejvyssi
(chiipkové epidemie v zimnich mésicich). V letnich mésicich jsou napldnované odstavky,
lidé si vybiraji celozavodni dovolenou, kterd je piizptisobena Skoda, a.s., takZe
i nemocnost se rapidné snizuje. Ta zvySena opét prichazi s ptichodem zimnich mésicu

a pred planovanymi vanoc¢nimi odstavkami, potazmo dovolenymi.

Cilové hodnota ukazatele pro rok 2013 byla ur¢ena matetskou spolecnosti ve vysi 2 %, pro
rok 2014 je navrzena ve stejné vysi, coz je k 31. 12. (year — to - date tzv. ,,za rok k datu®)
pravdépodobné splnitelné. Hodnotu ukazatele sice 1ze minimalné ovlivnit, ale pfesto je

znaéné subjektivni.

Nemocnost se, na rozdil od ukazatele B23 - 7 Fluktuace, nesleduje u agenturnich
zaméstnancl. V piipadé nemoci agenturniho zaméstnance musi agentura na zaklade
uzaviené¢ smlouvy, ihned pozici nahradit jinym pracovnikem. Agentura sice nového
pracovnika dod4, ale ten se musi zacvicit na lince, coz méa pro SAS téz negativni dopad na

vyrobu (pfedevs§im na kvalitu).

V nize uvedené tabulce je mé&si¢ni pfehled nemocnosti za obdobi 1-8/2013. K 31. 8. 2013
vychézi ukazatel za toto obdobi 1,6 %, coz je vyrazné pod hranici 2 %, uréené matetskou
spole¢nosti. Lze tedy piedpokladat, ze k 31. 12. 2013 (,,za rok k datu“) dany ukazatel
nebude ptekrocen.

Tabulka ¢. 5 Pfehled ukazatele nemocnosti 1-8/2013

mésic 1 2 3 4 5 6 7 8
pracovnich dnu 23 20 21 22 23 20 23 22
zaméstnancl 318 308 303 303 303 303 303 303

pracovnich dni za
vSechny zaméstnance| 7314 | 6160 | 6363 | 6666 | 6969 | 6060 | 6969 | 6666

neodpracovanych dnt| 152,00 | 179,00 | 168,00 | 126,00 | 98,00 | 82,00 | 17,00 | 36,00

indikator mésitné 2,08 2,91 2,64 1,89 1,41 1,35 0,24 0,54

indikator ro¢né 2,08 2,46 2,52 2,36 2,16 | 2,04 1,77 1,61

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priklad mé&si¢niho vypoctu ukazatele za 2/2013:

pocet neodprac. dniiv disledku neptredvidatelné absence *100 _ 179x100

. - - - - =291%
poclet pracovnich dnili pro vSechny zaméstnance 6160
Priklad ro¢niho vypoctu ukazatele k datu 28. 2. 2013:
152+179
pramérny pocet neodprac.dni v disledku nepredvidatelné absence*100 _ o *100 _ 246 %
— &y

731446160

primérny pocet pracovnich dnl pro vSechny zaméstnance >

Jak je vidét z prehledu ukazatele B 22 — 7 Nemocnost v mésicich 1 — 3/2013 doslo k jeho

ptekroceni.

Reakce na prekroceni ukazatele z pohledu vedeni zavodu

Po vyhodnoceni ukazatele za mésic tnor byla na pravidelné tydenni poradé¢ vedeni
vyzvana manazerka HR oddéleni k podani vysvétleni piekroc¢eni tohoto ukazatele.
Samoziejme, ze vzhledem K vrcholici chiipkové epidemii nebyl problém s argumentaci
zjeji strany. HR manazerka pfedlozila poradé vedeni informaci, Ze pouze 42 %
zaméstnancl na lince vyuzilo ockovani nebo bonusové poukazky na vitaminy a sdélila, ze
vice zaméstnancl jiz nema o tyto produkty zdjem, ¢imz bylo ze strany HR oddéleni
vynaloZzeno maximum. Vzhledem k tomu, Ze zvySena nemocnost v zimnich mésicich se
negativné neprojevila v jinych ukazatelich, pfedevsim v téch, které hodnoti kvalitu
dodavek klicovému odbérateli, nebudou vyvozovana zadna dalsi opatfeni. HR manaZerka
je povinna zargumentovat prekroceni ukazatele do systému UW AP matetské Spole¢nosti.
Zavér z porady vedeni k problematice pfekrocené hodnoty ukazatele nemocnosti: Jelikoz
se jedna o ukazatel pfirozené (nekontrolovateln¢) se vyvijejici a dlouhodobym prizkumem
je jeho vyvoj v normalu, bude pouze sledovan, zda i nadale se pohybuje v téchto intenzich.

Zdroj informaci: zapis z porady vedeni ze dne 11. 3. 2013 spolecnosti SAS.

Na trovni SAS je tedy patrné, Ze piekroceni ukazatele v mésici je mozné, ale nesmi byt
prekrocen celosvétovy primér, ktery ¢ini 4,79 %. Co se tyce vyhodnoceni ukazatele
Vv ramci roc¢nich bonust, je rozhodujici, aby k 31. 12. 2013, nebyla piekrocena hodnota

ukazatele ve vysi 2 %.
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Reakce na prekroceni ukazatele z pohledu nejvy$Siho vedeni SAS Automotive
Systems

HR oddéleni vyhodnotilo ukazatel za mésic tUnor v systétmu UWAP s patficnym
zdtvodnénim piekroceni. Pokud hodnota ukazatele nepiekroci 4,79 %, coz je celosvétovy
prumér nemocnosti vramci SAS Automotive Systems (viz kapitola 4.5. Business
Indicators, tabulka ¢. 3 Priklad indikatoru nemocnosti v riiznych zavodech str. 43), nechava
nejvyssi vedeni rozhodnuti o opatfenich na fediteli zavodu s tim, ze 1 nadale kontrolu;ji
terminy a plnéni napravnych opatieni. Pokud by se stalo, ze hodnota ukazatele v mésici

ptekroci 4,79 %, napravna opatieni by byla feSena na urovni feditele spolecnosti SAS.

4.6 Zménové rizeni (ECR — Engineering Change Request)
Hlavnim ukolem oddéleni Controllingu je predev§im piiprava rozpocétu spolecnosti,

sledovani odchylek a analyza ucetni skute¢nosti od pldnovanych ndkladi a vynost,

a priprava podkladi pro fizeni (rozhodovani) managementu.

Jednim z neméné dilezitych pribéznych ukold oddéleni Controllingu je piiprava podklada
V ramci tzv. ,,Zménovych fizeni“. Cilem oddé&leni je v téchto ptipadech reagovat na nutné
zmény technologie, procesu nebo napft. i pozadavky trhu korekci kalkulace nakladi na

vyrobu kokpitu.

Logicky je spolecnost vedena snahou maximalizovat své vynosy prodejem Kokpitd pfi

zapocitani ¢asto zvySenych nakladi, které byly vyvolany piislusnou zménou.

Zpisob a role zapojeni ostatnich nakladovych stfedisek, vcetné evidentniho rozdilu mezi
vnitini ndkladovou cenou ,,zmény* a cenou prodejni, kterd by byla pro spole¢nost SAS
zhdouci, jako cena ze strany klienta Skoda, a.s., je nazorn& uvedena v nésledujicim

piikladu.
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4.6.1 Pripadova analyza zménového Fizeni

4.6.1.1 Postup zménového Fizeni obecné:

1. Popis problému
e pozadavek na zménu ve vyrob& je zaslan od zakaznika (Skoda, a.s.) piimo do
systému SAS ve formé reportu (viz ptiloha €. 2), ktery se automaticky zobrazi vSem
odpovédnym manazertiim, ktefi maji moznost vyjadfit v rdmci své oblasti narast
nakladd, popft. ¢asu, ktery zména zptisobi. U ndbéhu nové vyroby je v pocatku cca
200- 300 zmén a nasledné pocet postupné klesd podle toho, jak se proces
,odlad’uje®,
e na zéklad¢ vyjadieni jednotlivych oddéleni rozhodne odd¢leni Controllingu, zda se
jedné o nakladové podstatnou ¢i nepodstatnou zménu
a) nakladové nepodstatna zména:
- nema vliv na cenu dodavky
- jedna se az o 90 % reportil ,,zménovych fizeni* (napf. pouhd zména
barvy komponentu, zména zaobleni hrany drobné soucasti atd.)
- oddéleni Controllingu odsouhlasi zménu bez piipominek a potvrdi
zakaznikovi report zpét
b) nakladov¢ podstatna zména:
- ma vliv na cenu dodavky, proto se musi vyjadiit ostatni oddéleni
a vytvorit novou kalkulaci ptirastku ceny,
- oddéleni Controllingu oceni nartst ¢asu v K¢ a sumarizuje tak za cely
zavod pfirGstek vnitinich nakladd, ktery zména od svého zavedeni

zpisobi.

2. Kdo se vyjadiuje k provedeni nové kalkulace

a) predsériova vyroba
e 7600 oddé€leni Procesni Engineering (odbornici na logistiku a montaz)

b) sériova vyroba
e 6000 oddéleni Operations (montdz/logistika- urcuje, o kolik se navysi kalkulace

v oblasti log. operaci — ¢asova naro¢nost logistiky, cena za skladovani atd.)

e 2500 odd¢leni IT
e 4500 oddéleni Rizeni dodavatelského fetézce (SCM)
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e 6500 oddéleni Rizeni kvality
Odpovédnost za vypracovanou sumarizaci Kjednani se zakaznikem nese oddé€leni
Controllingu (1500), které na zdklad¢ podkladi vyzadanych od jednotlivych oddéleni,
uzavird celkovou kalkulaci svymi propocty a ptedava je ke schvaleni a odsouhlaseni
vedeni SAS. Po schvaleni je predava dal oddé€leni Zakaznického servisu (3000), ktery je

predklada a projedndva se samotnym zakaznikem.

3. Investice vyvolané zménou:

V piipadé nékterych slozitéjSich zmén jsou nutné dodatecné investice spoleCnosti SAS

(napt. nakup dalSich montaznich stroji, logistickych prostfedkii — vysokozdvizné voziky

atd.).

Spole¢nost SAS ma obecné 2 moznosti, jak ji bude cena investice vypotradana:

e Skoda, a.s., uhradi investici SAS piimo na uéet v jeji hodnotg,

e Spolecnost SAS uhradi investici sama (z cizich zdroji, vesmés prostiednictvim
bankovniho Gvéru) a cenu kazdého kokpitu navysi o amortizaci této investice. V praxi
se cena kokpitu rozpocitava nejcastéji na 8 let podle predpokladané doby vyroby auta,

tzv. doby trvani projektu.

Amortizace/kokpit = cena investice : pocet aut (Kokpitii) za dobu trvini projektu

Spole¢nost SAS k této castce samoziejmé pfipo€itd i1 naklady na financovéani. Pro

kalkulace se pocita s primérnou cenou uvéru 7 % ro¢né (bankovni arok).

4. Obchodni oddéleni (zakaznicky servis) — projednani ceny

e oddéleni zakaznického servisu na zaklad¢ posouzeni pfirtistku vnitinich naklada
navrhuje vyslednou prodejni cenu, V niZ je zohlednén nartst naklada

e snaha o negociaci se zakaznikem a maximalizaci prodejni ceny kokpitu véetné zmény

e zakaznik ma pravo na prezkum kalkulace, kdy cenu mohou posoudit (a nabidce
oponovat), specializovana oddé¢leni zakaznika. Pokud s cenou nejsou spokojeni a zda
se jim prili§ vysokd, maji moznost proméfit procesni ¢asovou naro¢nost montaze primo

na lince dodavatele - SAS.
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Dohoda o nové cené

e pfirtstek ceny je stanoven, cena je zavedena do ekonomického informa¢niho systému.
Od nébéhu vyroby (vetné¢ novych postupll) je od stanovené¢ho data (v systému se
uvadi ww/yy — tyden/rok) zvySena cena zakaznikovi jiz fakturovana. Nékdy mize byt,

po dohod¢ se zadkaznikem, cena nastavena a douctovana i zpétné.

4.6.1.2 Priklad zménového rizeni

Na zadost spolecnosti SAS je analyza uvedena s pouzitim zkreslenych tdaju a situaci.

Zakaznik Skoda, a.s., pozaduje po SAS, aby zamkova sada v kokpitu byla jiz kompletng
pfipravena v ramci dodavek JIS. Jedna se o projekty Seat Toledo (SE) a Skoda Rapid
Spaceback (SK), které maji stejnou zamkovou sadu. Je tfeba vzit v uvahu, ze je
montovano cca 5 druhit zdmkd - od centralniho (kombinovana s centralnim zamykanim

dvefti) az po klicové.

Diive byly zamkové sady i s klicem montovany zaméstnanci Skoda, a.s., do pfipraveného

kokpitu jiz zasazeného od SAS do karoserie vozu.

Bohuzel pro SAS nastal logisticky problém, ze v ramci JIS jiz nelze pievazet kokpity do
Skoda, a.s., skli¢em v zamku, protoze hrozi moznost jeho vypadnuti a mozné ztraty,

a nasledné by nebylo mozné sparovat kli¢ se zdmkem.

Proto bylo rozhodnuto, Zze od 1. 8. 2013 bude v ramci JIS kompletné montovana zamkova

sada do spinaci skiinky v SAS a klice budou ulozeny do piihradky spolujezdce.
Jedna se o novy proces v ramci piedsériové vyroby (cca 200 - 300 vyrobenych aut, ktera

jsou uréena k likvidaci; pouzivaji se napt. jako testovaci vozy nebo vozy na crash- testy).

Teprve po odladéni operaci miiZe startovat tzv. sériova vyroba.
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Popis problému:

popis je obsaZzen v reportu od Skoda, a.s., (viz piiloha ¢. 2), ve kterém se nachéazi viechny
podstatné informace K pozadované zmén¢ (o jaky typ vyroby se jedna, zda je to vyroba
sériova, Ci predsériova; nazev projektu; terminy vyroby a vyjadieni problému ¢&i popis
opatient).

Jedna se o nakladové podstatnou zménu, kterd ovlivni kone¢nou cenu dodavky.

Vyjadieni odpovédnych oddéleni:
U predsériové vyroby se ke konecéné kalkulaci vyjadiuje oddéleni 7600 Procesni
Engineering, které tvofi odbornici na logistiku a montaz, je zde sledovana i cena za

skladovani.

Tabulka ¢. 6 Vypocty: ceny za skladovani a casové narocnosti predlogistiky (SCM)

SKLADOVANI
S e Ml e e ol s o B
zdmek 1 150 20% 30 20 200 1 0,25 0,00125 0,00025
zamek 2 150 20% 30 20 200 1 0,25 0,00125 0,00025
zamek 3 150 20% 30 20 200 1 0,25 0,00125 0,00025
zamek 4 150 20% 30 20 200 1 0,25 0,00125 0,00025
zamek 5 150 20% 30 20 200 1 0,25 0,00125 0,00025
Cena za skladovani (celkem /kokpit) 0,00188 € 0,05 K¢
SCM
cinnost M) :::?é)l zamek 1| zamek 2 | zdmek 3| zamek4 | zamek5 cel(k:r?;k:rl;pit
vykladka GLT 38 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19
kontrola na pfijmu GLT 64 0,32 0,32 0,32 0,32 0,32 0,32
identifikace GLT 28 0,14 0,14 0,14 0,14 0,14 0,14
zaskladnéni GLT 63 0,315 0,315 0,315 0,315 0,315 0,315
vyskladnéni GLT 63 0,315 0,315 0,315 0,315 0,315 0,315
vychystani 1ks - ukon 40 40 40 40 40 40 40
Casova narocnost logistiky v sekundach (celkem/kokpit) - NUTNO OHODNOTIT FINANCNE 41,28 41,3

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vyse uvedenych tabulkach je rozpocitana cena za skladovani a Casova naro¢nost na

predlogistiku (SCM).
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Cena za skladovani je pocitana z denni produkce 150 kokpitd. V tomto piipadé bylo
rozhodnuto, Ze je potieba skladovat 20 % denni produkce z kazdé sady, coz je 30 ks od
kazdé z péti zamkovych sad. Ty se ukladaji do plastovych krabicek, tzv. KLT, do kterych
se vejde 20 ks zamkd. Tyto KLT jsou pak usazeny do plat, tzv. GLT. Vnitini cena za
uskladnéni je zkalkulovana na tzv. paletové misto. Znamena to, Ze pokud by nemusely byt
zamkové sady skladovany, usetiilo by se 0,05 K¢ na kokpit, coz pravé piedstavuje zvyseny
naklad za skladovani.

Casova ndrocnost na predlogistiku se uvadi v sekundach na kokpit a ta se poté oceni
Vv korunach. Sklada se zjednotlivych ukonti, jako napt. vykladdka, kontrola na piijmu,
identifikace, zaskladnéni, vyskladnéni a konecné vychystani. Pocitd se primérnd ¢asova
naro¢nost na kokpit, coz pti stejnych hodnotach u vSech péti zamkovych sad vychazi
nakonec stejné (viz tabulka vyse SCM 41,3 sec).

Do ceny se také musi zahrnout vynalozené investice na obaly, sekvencni voziky

a automaticky regal AGV.

cena za obaly 450 = 30=13.500,- K¢
cena za voziky 6500 * 6= 39.000,- K¢
cena za automaticky regal 450.000,- K¢
celkova cena investice tedy cini 502.500,- K¢

Tabulka ¢. 7 Kalkulace baleni véetné investic (externi logistika SCM)

OBALY SQ
cena za obal 450,00 K¢
pocet SQ oball 30
cena za vozik SQ 6 500,00 K¢
pocet SQ vozikl 6

AGV (automaticky

. 450 000,00 K¢
regal)

pocet AGV 1

investice celkem 502 500,00 K¢

naklady AGV/rok 60 000,00 K¢

naklady na kokpit 1,70 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani
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Kalkulace baleni — vychazi z tzv. baliciho pfedpisu, coz je piesnd technickéd specifikace

obalového materialu mezi dodavatelem, zakaznikem a SAS.

Zakaznik Skoda, a.s., se V prvni fadé musi rozhodnout, zda investice bude jednorazove
proplacena, ¢i zda ji SAS promitne do jednotkové ceny kokpitu. Délka projektu je uréena
na 8,5 roku. Zpracovavaji se ob¢ varianty, zakaznik si nakonec vybere jednu z moznosti.
502.500,- K¢&: 8,5 roku=59.117,65 K¢ coz je po zaokrouhleni 60.000,- K¢&/rok

60.000,- K¢ : 235 dni (celkovy ro¢ni fond pracovni doby) : 150 kokpitl (denni produkce)
= 1,70 K¢&/kokpit

Nové logistické operace v souvislosti s montazi zamkovych sad si tedy v oblasti investic

vyzadaji zvyseni nékladt o 1,70 Kc/kokpit.

Jako dalsi krok je provedena analyza montaze (viz ptiloha €. 3). Vysledkem analyzy je
asova naroénost samotného nového subprocesu — montaze zamkové sady do modulu. Cas

montaze kokpitu tak bude po zohlednéni zmény navysen o 35 sec.
DalSim krokem je provedeni analyzy interni logistiky (viz ptiloha €. 4). Vysledkem analyzy
je Casova naroc¢nost, kdy ¢as na sekvencovani modulu je navySen o 75 sec.

Vysledny ¢as na linkach je rozepsan na jednotlivé tikony a je navysen o 10 %.

Tabulka ¢. 8 Nutné naklady k sekvencovani zamkovych sad (oblast IT)

Nutné naklady k sekvencovani zamkovych sad

naklady pocet ks jednotkova cena (K¢) suma poznamka
tisk vylepu 1 1 1 odborny odhad
tisk etikety 1 1 1 odborny odhad

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vyse uvedené tabulce je vyjadieni dalSich nakladi v ramci oddéleni 7600 Procesni

Engineering v oblasti IT.
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Oddéleni Controllingu na zakladé ziskanych vyjadieni pfedavd obchodnimu oddéleni
vyslednou kalkulaci k jednani se zdkaznikem.

Vnitrni cena je stanovend na 0,067 K¢ll sec.

Tabulka ¢. 9 Vysledna kalkulace

VYSLEDNA KALKULACE
. . . vypoctena|vypoctené|. vysledna .
ddeél dnotk dnotk "
oagelent ek R hodnota | naklady e cenav KC viz
SCM SQobaly + AGV Kc 502.500 502.500 Ké 550.000 | tab.¢. 7
SCM naklady na provoz AGV/rok Ké 1,7 1,7 Ké 0 tab.¢. 7
SCM manipulace log., v¢. vychystani sec 41,3 2,75 Ké 1,4 tab.c¢. 6
Process . Y Y Y
. . etiketa K¢ 1 1 K¢ 1 tab.¢. 8
Engineering
Process . , . N .
. . tisk vylepu K¢ 1 1 K¢ 0,5 tab.¢. 8
Engineering
Process
. . |vychystéanisady a doprava nalinku| sec 75 5 K¢ 2,5 pril. ¢. 4
Engineering
Process . N .
. . ulozenisady sec 35 2,3 Ké 2,5 pril. ¢. 3
Engineering
SCM skladovani - plocha K¢ 0,05 0,05 K¢ 0,05 tab.¢. 6
CELKEM 13,8 7,95
=cenak =dohoda
jednéni se Skoda, a.s.

Zdroj: vlastni zpracovani

Vypoctend a nakonec navrzena cena, zpracovana oddélenim Controllingu, je cenou vnitini.
Tyto podklady jsou pfedany oddéleni Zakaznického servisu. Toto oddéleni je tvofeno
jedingm manazerem, coz je dusledek situace, kdy SAS mé jednoho ,,vyhradniho
zdkaznika“ - spole¢nost Skoda, a.s. Cena k jednani se Skoda, a.s., je 13,80 K&/kokpit
(v¢etné 1,70 K¢ rozpocitané ceny investice na kokpit po celou dobu projektu) nebo 12,10
K¢ bez rozpocitané investice. Investice byla vycislena na konecnych 550.000,- K¢.

Odd¢leni Zakaznického servisu vyjednava tento navrh prodejni ceny vétSinou v nékolika
kolech jednani s oddélenim nakupu Skoda, a.s. Ti nejéast&ji chté&ji objasnit poéty novych
lidi na lince (tj. Cas prace novych lidi na lince), pro¢ trva SAS na ur¢itém typu obalu

(nabizi levné&jsi variantu obalu, pfi¢emz je tfeba si uvédomit, Ze smlouvy na dodavky
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komponenttl jsou pln¢ v rezii Skoda, a.s.). Casto byva také ,.kamenem urazu® v jednénich

navrzena cena dodatecnych investic (napf. novy automaticky regal a voziky).

V cené kjednani ze strany SAS navic doslo k chybé, kdy bylo duplicitné zapocteno
vychystani zdmkové sady oddélenim SCM i oddélenim Procesni Engineering, coz vedlo ke

snizeni kone¢né ceny V prubéhu jednani se zdkaznikem Skoda, a.s., 0 3,85 K&.

Zakaznik Skoda, a.s., nakonec rozhodl, ze investici ve vysi 550.000,- K¢ uhradi SAS
jednorazové a nebude tak zapoctena do ceny kokpitu. To pro SAS znamend, Ze ziska

penize hned. Zakaznik Skoda, a.s., akceptuje kone&nou cenu 7,95 Ké&/kokpit.

Je tfeba si uvédomit, ze odd€leni nakupu Skoda, a.s., je také hmotné zainteresovano na
vysledné cené. SAS hleda cenu maximalni, Skoda, a.s., zase minimalni. I oddé&leni nakupu
Skoda, a.s., méa svij cil, ,.target ceny, od kterého se odvijeji jejich roéni odmény. Doba
délky jednani se odviji pravé od skutecnosti, zda je nabidnutd cena v ,targetu* nebo ne.
Pokud ano, domluvi se rychle. Pokud neni cena do vyse ,targetu®, nésleduji oponentni

jednani se viemi odbornymi oddélenimi Skoda, a.s., jednani o cené se tak protahuji.

V ptipadé uvedeného piikladu na zamkovou sadu se jednalo o cenu mimo ,target™

a jednani trvalo zhruba 5 mésic.

Spole¢nost SAS ma zajem dodéavat kokpity v€etné procesni zmény tykajici se zdmkové
sady svému zakaznikovi — Skoda, a.s. PestoZe jednani o cené jsou logicky tvrda, strany se
nakonec vZzdy dohodnou. Pro zdkaznika by v kone¢ném disledku nebylo jiné rozhodnuti
mozné (napt. specidlni dodavku vcetné zdmkové sady sjednat s jinym dodavatelem nez
SAS). Ve vysledku jednani se tak odrazi zakladni ekonomicky princip protnuti poptavky
s nabidkou, vcetné¢ faktu, ze kazd4d nabidka si svoji poptavku nakonec nalezne. Ke

kompromistim vSak musi pfistoupit ob¢ strany.
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5 Zavér

Ve své praci jsem se zaméfila na problematiku manazerského tcetnictvi a zpusobu jeho

uplatnovani ve vybrané spolecnosti.

V teoretické ¢asti jsou popsany zakladni pojmy a charakteristika manazerského ucetnictvi,
dale pak controlling, manazersky reporting, principy a pfistupy odpovédnostniho fizeni,

které dotvaii ucelenost fidiciho systému a jsou jeho nedilnou soucasti.

V praktické casti jsem v uvodu piedstavila vybranou spole¢nost SAS Autosystemtechnik,
s.r.o., ktera je dcefinou spolecnosti SAS Automotive Systems, zabyvajici se montazi
kokpith, ptredlogistikou, skladovanim a manipulaci s jednotlivymi soucastkami,
sekvencovanim souc¢asti a dodavek v rezimu JIS pfimo na montazni linku k zdkaznikovi,

jimz je predeviim Skoda Auto, a.s., Mlada Boleslav.

Smyslem praktické ¢asti bylo pochopit, jak podnik funguje, popsat jeho organizacni
strukturu — jednotliva oddé€leni a nastinit, v ¢em spociva jejich prace a za co v podniku
zodpovidaji. Bylo tfeba vysvétlit strukturu managementu, kterd ma, i vV ramci matetské
spolecnosti, dvé urovné — Uroven fizeni a turoven odpovédnosti, a rozd€leni jejich

pravomoci.

Co se tyCe rozpoznani miry centralizace ¢i decentralizace ftizeni podniku, musim
konstatovat, Ze ve spoleCnosti je prevazné uplatiovan centralizovany pfistup
k odpovédnostnimu ftizeni, kdy kontrola planu i ukoli probiha v mésiéni periodé

a stiediska maji jasné zadané tkoly k jejich plnéni.

Dale je pak v praci popsano, jak se vytvaii plan rozpoctu, jaké pravomoci mé v této oblasti

teditel zdvodu a na ¢em zavisi plan vyroby.

Cilem bylo zkoumani systému fizeni stfedisek ve dvou oblastech:

Prvni oblast je zptisob kontroly a hodnoceni zavodu podle trovné dosahovani nastavenych
BI (Business Indicators), kdy hmotné zainteresovanost stfedisek je hodnocena na zaklade
téchto ukazatelll. Ty jsou sledovany a navazuji na né¢ odmény vedoucim pracovnikiim.
O jaké indikatory se jedna, zpisob jejich vyhodnocovani a vysledek kontroly dodrzovani je
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rozvinuto v dalsi casti prace. Konkrétni rozbor indikatoru B 22 — 7 nemocnost je
analyzovan podrobnéji. Taktéz je uvedeno, co se stane pii neplnéni ukazatele a jakym

zpusobem je nastaven Fidici systém ze strany zavodu i matefské spole¢nosti.

Vzhledem ke zptisobu nastaveni ukazatelti, kdy rozhodujicim dnem k posouzeni dodrzeni
zavazného ukazatele je 31. 12. nebot’ se 0od n& odviji vyplaceni ro¢nich bonust, Se
domnivam, ze manazery pfili§ nemotivuje k tomu, aby je naplno dodrzovali v prubéhu
ktera by téz mohla byt navazéna na bonusy, aby tak byla docilena kontrola dodrzovéni a

plnéni téchto ukazatelt dislednéji.

Dalsi slabsi stranku systému vidim v nedostatecné a nediisledné kontrole ze strany vedeni
zavodu. Jedna se o evidenci opatfeni pii nedodrzeni ukazatele v syst¢tmu UWAP, kdy
vedouci pracovnik popiSe divod prekroceni ukazatele, ale uz dale neni kontrolovan, zda

opravdu popsana napravna opatieni splnil.

Druhou analyzovanou oblasti je tzv. zménové fizeni, kdy jsou stfediska nucena operativné
analyzovat anasledné korigovat uroven svych nakladi tak, aby i nadale pfispivala

k dosahovani centralné stanoveného zisku (arovné obchodni marze).

V ptikladu pfipadové analyzy zménového fizeni jsou nastinény obecné postupy
zménoveho fizeni a poté prakticky ptiklad na ,,zménu* pozadovanou klicovym zékaznikem
Skoda, a.s. Cilem bylo zjistit, jakym zptisobem probihaji jednani o vysledném piirtistku
ceny kokpitu, kdy oddéleni Zakaznického servisu vyjednavd néavrh prodejni ceny
s odd&lenim nakupu Skoda, a.s. Je tieba si uvédomit, e tato jednani jsou logicky tvrda,
protoze kazda strana ma jiny zdjem. SAS dodavat kokpity za maximdalni cenu v rdmci
spokojenosti zakaznika a Skoda, a.s., nakoupit kokpity do vyrabénych vozi za cenu
minimalni, ale v co nejlepsi kvalité s ohledem na spokojenost konecného spotiebitele. Obée
strany jsou samoziejm& 1 hmotné zainteresovany na vysledku konecného jednani

0 spolecné ceng.

Paradox je, Ze prodejni cenu udéava, na zédkladé¢ dlouhodobych smluv, vyhradni zdkaznik

Skoda, a.s, a SAS miiZze ovlivnit pouze marzi z ptredlogistiky a cenu vynaloZené investice.
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Ptiloha ¢. 1 Ukéazka planu na rok 2013

Tontrolmng,
Finance &
1 1| Business 1500 TOTAL TOTAL SAS
Plan XI PlanX! Total PlanXI
Popisky radku ytd12/12 2012 2013 Plan V 2013|ytd12/12 2012 PlanX! 2013 |Plan V 2013
Audit -400000 -1 000 000| -1035000| -1035000| -1000000 -1000000| -1035000| -1035000
667000 Audit fees other -400 000 -1000 000 -1 035000} -1035000| -1000000 -1000000| -1035000] -1035000
Datové linky 0 0| 0| 0] -178118  -750000| -792 000 0]
650400 Datové linky 0 -200000  -750 000 -792 000 0|
Energy -200 000 0| -200000 -200000| -7845640 -11671664| -8913625 -515 000
662040 Spotreba energie -200 000 -200000f -200000] -8000 000 -11671664| -8913 625 -515 000|
External service - Other -20500 -100000| -300000| -500000|-11424275 -5183000| -5204400| -2756000
667400 Sluzby ostatni -10000 -100000| -300000f -500000] -9500000 -3255000] -4119400] -1965000
667410 Likvidace odpady 0 -850000  -375000 -680 000 -750 000
667420 Ostatni sluzby - da»ovy neuznatelné 0 -100000  -160 000 -113 000 -31000
667600 Ostraha 0 -850 000 -1 195000 0] 0|
669320 Parkovné postovné -500 -5 000 -26 000 -17 000 -15 000
669330 Ostatni doprava -10 000 -250000 -178 000 -275 000 5000
services - engineering 0 0] 0 0| -6164357 -6658875| -3151000| -1101000
667300 Montazni a technické prace 0 -6000000 -6658875| -3151000f -1101000
Insurances expenses -500 -1.000| -1 000} -1000| -491033  -354 000 -788 000 -618 000
640100 Ostatni pojisténi -500 -1 000 -1 000 -1000] -500000  -354 000 -788 000 -618 000
Leasing Car pool -150000  -161000| -165000| -165000| -3485183 -3311000| -3175249|  -905000
664010 Leasing auta -150000 -161000| -165000f -165000] -3500000 -3311000| -3 175249 -905 000
611040 Najem obalu 0 0
664060 Leasing obaly 0 0
Leasing other -15000  -10000|  -15000| 0] -810108 -350000f -466000|  -139000:
664040 Leasing ostatni -15 000 -10 000 -15 000 -800000  -350 000 -466 000 -139 000|
Leasing Vozik 0 0] 0 0| -3841106 -4200000| -6532865| -6325949
664050 Leasing VZV 0 -4000000 -4200000| -6532865| -6325949
Maintenance -6 000 -10 000} -10 000| 0| -2905576 -2998000| -2024100 -40 000
661000 Kalibrace,novéd myp. a tdrfba 0 -450 000 -365 000 -320 000 380 000
661010 Facilities Management 0 -700 000 -2 740 000 0 0
661020 Opravy a udrovani -1000 -10 000 -5 000 -1500 000 770000| -1414 100 -250 000
661030 Opravy a udrzovani - sml. servis 0 0 0| 0] 0|
661080 Oprava a udrzovani auta + obalu -5 000 -5 000 -500000  -663 000 -290 000 -170 000
Other operating costs -636500 -542000| -580 000 0| -8295722 -9440708| -7182160| -1728000
669100 548100 Ostatni provozni naklady -20 000 -10 000 -20 000 -200000 -1595000| -2 106 060| -990 000
669110 548500 OPN-kanc.potheby -50 000 -5000 -30 000 -400000  -333 000 -351 000 -200 000
669120 548520 OPN - kanc. papir -50 000 -15000 -15000 -300000 -237 000 -246 000 -133 000|
669130 548550 OPN-ppedplatné aas., nov., lit. -500 -7 000 -10 000 -40 000 -65 700 -47 100 -14 500
669140 548640 OPN-prop.ppedmyty do 500 CZK 0 0  -100 000 -7 000 -4 000
669150 543500 Dary - uznatelne v DPPO -15 000 -150 000 -40 000 -78 000 -27 000
669160 543100 Dary neuznatelné 0 0 -50 000 -35 000 -20 000
669170 548510 OPN - tonery -1000 -5 000 -5 000 -10000  -115000 -15 500 -2 500
669350 549100 Manka a &kody 0 -120000  -200 000 -80 000 90 000
601240 501190 Inventurni rozdily - manka 0 0  -500 000 0 0|
669400 518111 Néjemné "KODA 0 -5000000 -3900000] -1669 500| 0
669440 Uklidové prace 0 -2000000 -1800000] -2020000 -426 000|
669430 568000 Ostatné financné naklady -500000 -500000] -500 000 -500000  -505 008, -527 000 -1000
Gdr2ba linky ST 0 0 o| -1841765 -2437586| -1980766 0
612000 Udrzba linky 0 -2000000 -2437586] -1980 766| 0|
|Poradenstvi -200000 -300000| -200 000, 0] -1639209 -2200000f -1118500] -85 000
663070 518500 Sluiby spojend s naborem zaméstnancd 0 -500000  -750 000 -302 500 0|
667100 518400 Poradenstvi -200000 -300000| -200 000 -1500 000 -1450 000 -816 000 -85 000
Rent -350 000 0] -450 000} 0]-20 143 502 -22 782 913| -33 921 086 -1 080 000
662000 518110 Najemné -350 000 -450 000 -20 000 000 -22 782 913 -33 921086 -1 080000
Service IT - external 0 0 0| 0] -1356755 -2300000f -2050 000 0
667200 518130 SW servis 0 -1500000 -2300000] -2 050 000| 0
Taxes and toll 0 -400000{ -360000 0] -253533  -452000| -720000 -351500;
640000 Ostatni dané a popltky 0 -400000] -360 000 -200 000 -447 000 -690 000 -319 500
640010 531100 Silniadni da» 0 0 -50 000 -5000 -30 000 -32 000}
Telephone expenses -5000  -20000| -17000 0] -651288 -1178000| -1099996|  -117 000;
669210 518212 Telekom 0 0| -250000  -475000 -218 500 -7 000
669220 518211 Eurotel -5 000 -20 000 -17 000 -400000  -703 000 -881 496 -110 000|
Training 0 0| 0) 0| -1843158 -2580000| -2322000 0
663200 518510 “koleni 0 2000000 -2580000| -2322000] 0
Travel expences -105000 -165000| -135 000 0| -6054937 -5188000| -6200500 -937100
666010 512221 CN-letenky a letiz.poplatky 0 -15000| -15000 700000 -550000] -745000]  -35000
666020 512222 CN - ubytovéni 10000  -20000] -20000 1300000 -930000| -1305000]  -30000
666030 518115 Pronajem - auta 0 650000 -200000| -1095000]  -80000)
666040 512223 CN-péja.auta,PHM+ostatni 50000 -100000|  -60 000) 2000000 -1985000| -1627500] -635000
666090 512000 Cestovné 10000  -20000] -10000 -1000000 -955000| -1192000]  -32000
666100 512250 CN - zaokrouhleni -15000 -20000) -15000 o] -20000] -100
666060 513100 Naklady na reprezentaci -20 000 -10 000 -10 000 -450000  -558 000 -216 000 -125 000
669300 513100 Nakiady na reprezentaci 0 0 0 0 0
669450 Ostatni naklady cestovné 0 0 -10 000 0| 0
Celkovy soucet -2088500 -2709000] -3468000| -1901 000|-78 408 500 -82 604 160| -86 696 482 -17 733 543

Zdroj: Interni podnikova dokumentace, upraveno autorem
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Piiloha ¢&. 2 Report od Skoda, a.s.

1 A 3

Predseriova Projekt: :Nazev zmeny: cislo dilu: 6JA.800.375.A [ 400 31/280 31
/ | ZMENA DODAVEK ZAMK.SAD
g ZMENA DODAVEY ZAME-SAD)
18 Tz12101 SE251/1 EU AENDERUNG DER LIEFERUNGEN VON -Co2 (g/km) : :D-hmotnost :
& | (20120328086) SCHLIESSSAETZE >Anlagen/Anz./TUL-Vers.: ne / 00 / 00
4 [>Verantwortl. TUZILOVA, IVANA >EntwicklungsauftragE91937 Duvod zmeny: Administrativni zmena
{;L :Telefon: +420-326-8-11113 progr.bod:
E Oddeleni: NP/21 :Kalkul. model: >Nein Hlavni konstrukcni odd..: ENP
A | :FG/SET El Zastavbova mira:
>SET: :Pr.cislo: XX XX XX
¢ |>VFF:48/11 PVS 05/12 0s: 16/12 SOP: 27/12
P
L' ?, :Termin navrhovatele: 0s 16/12
i [>cleitender Einsatz: >Nein
PROBLEM / VUZ-PROBLEM TMA: zucast. Zavody:
SE251/1
605 - SK/ SE 251 EU ENTR
6JAB00375A
6JB800375B
) w | 63B800375C (E50570)
b g§ | 63ceoo37sB
.§ 6JC800375C (E50570)
% | nelze dodavat zamkove sady naprimo do Skoda Auto
o
@ | URSACHE / DUVOD
'g externi montaz kokpitu od 0S
» | MARNAHME / OPATRENI
s | Dodavka zamkove sady do SAS v ramci JIS, kde probehne montaz spinaci
4 | skrinky a zbytek bude vlozen do kapsy spolujezdce.
# | zmena taufungu zamkove sady z 310K na 310F.
AUSLOSER (ABNAHMEFAHRT, VERSUCH, MEISTERBOCK ETC.) / POZADOVANO KYM
VL, NI
INFORMATION ZUM ABLAUF / INFORMACE K NABEHU
o
kR €
DA I~
i} B
i
@
90 o
A et
Zadatel: DZCOBPA , (Blazek, Pavel) Strana 4 /5 Tisk: 30.03.2012 07:07

Zdroj: Interni podnikova dokumentace, upraveno autorem

Vysvétlivky:

1 — jedna se o predsériovou vyrobu

2 — jedna se o projekt Seat Toledo

3 —nazev zmény

4 — terminy (xx/yy - tyden/rok)
VFF — doba pted predsériovou vyrobou
PVS — predsériova vyroba
0S — nulta série (mezi predsériovou a sériovou vyrobou, jedna se o vozy bez
homologace, které jsou vyuzivany na zatézové zkousky, crash- testy atd.)
SOP (Start of Production) — ostra sériova vyroba

5 — vyjadreni problému, popis opatfeni
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Tabulka ¢. 8 Analyza montaze

MTM analyza

Montazni linka:

Mlada Boleslav SK/SE

Cinnost:

Dodavka zamkové sady

Montovano pro vozy:

100%

Vysledny analyzovany cas:

[TMU] |[sec] [sec] [sec]
Varil [Vari2 [Vari3

Analyzovany ¢as: 925 31 31 31
Analyzovany ¢as navySeny o 10%: 35 35 35
popis Cinnosti: Kéd T™MU Pocet |Cetnost|[TMU] [[sec] [sec] [sec]
Montdazni linka 0 0 0,00 0 0 0 0
jitpro sadu SQ KA 27 3 1,00 81( 2,754 2,754 2,754
uchopit SQ sadu AB3 62 2 1,00 124 4,216| 4,216 4,216
jit k rezacimu pfipravku KA 27 3 1,00 81| 2,754 2,754 2,754
sadu umistit do pripravku AC3 70 1 1,00 70 2,38 2,38 2,38
ufiznout PC1 33 1 1,00 33| 1,122 1,122 1,122
uchopit spinaci skfifku a odlozit |AB3 62 1 1,00 62| 2,108| 2,108 2,108
sacek umistit k pramysl. vysavaci [PB3 37 1 1,00 37 1,258 1,258 1,258
uvolnit sacek PAl 17 1 1,00 17| 0,578| 0,578] 0,578
jit ke cockpitu KA 27 3 1,00 81| 2,754| 2,754| 2,754
predklonitse KB 62 1 1,00 62| 2,108| 2,108 2,108
uchopit madlo HSK AB3 62 1 1,00 62| 2,108| 2,108]| 2,108
odjistit HSK ZA1 8 1 1,00 8| 0,272 0,272 0,272
otevrit HSK PB2 33 1 1,00 33| 1,122 1,122 1,122
umistit sadu do HSK PB3 37 1 1,00 37| 1,258 1,258]| 1,258
odlozZit sadu PAl 17 1 1,00 17| 0,578 0,578 0,578
zavfit HSK PB2 33 1 1,00 33| 1,122 1,122 1,122
jit pro spinaci skrinku KA 29 3 1,00 87| 2,958 2,958 2,958

0 0,00 0 0 0

0 0,00 0 0 0

Zdroj: interni podnikova dokumentace, upraveno autorem
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Tabulka €. 9 Analyza interni logistiky

MTM analyza

Montaznilinka:

MIlada Boleslav SK/SE

Cinnost:

Dodavka zamkové sady

Montovano pro vozy:

100%

Vysledny analyzovany cas:

[TMU] |[sec] [sec] [sec]
Varil |Vari2 |Vari3

Analyzovany ¢as: 2008 68 68 68
Analyzovany ¢as navySeny o 10%: 75 75 75
popis ¢innosti: Kéd TMU Pocet [Cetnost|[TMU] |[[sec] [sec] [sec]

SQ sada po 12ks 0 0 0,00 0 0 0 0
jit pro vylep KA 25 3 0,09 27| 0,918| 0,918| 0,918
uchopit vylep AB3 60 1 0,09 25 0,85 0,85 0,85
jitk SQ pracovisti KA 25 1 0,09 22( 0,748| 0,748| 0,748
uchopit ¢tecku a umistit kod AC3 70 1 1,00 90 3,06 3,06 3,06
spustit ¢tecku ZA1 5 1 1,00 25 0,85 0,85 0,85
skenovani 60 1 1,00 80 2,72 2,72 2,72
odlozZit vylep PB2 30 1 0,09 23| 0,782 0,782 0,782
jit pro zdmkovou sadu KA 25 3 1,00 95 3,23 3,23 3,23
uchopit sadu a umistit pro ¢teni |AC3 70 1 1,00 90 3,06 3,06 3,06
¢tecku umistit na kod HC2 70 1 1,00 90 3,06 3,06 3,06
spustit ¢tecku ZA1 5 1 1,00 25 0,85 0,85 0,85
skenovani 60 1 1,00 80 2,72 2,72 2,72
odlozZit ¢tecku PB3 35 1 1,00 55 1,87 1,87 1,87
jitk tiskdrné etiket KA 25 3 1,00 95 3,23 3,23 3,23
sadu umistit pro nalepeni etikety |PC2 40 1 1,00 60 2,04 2,04 2,04
uchopit etiketu a umistit na sadu [AC3 70 1 1,00 90 3,06 3,06 3,06
odlepit etiketu ZB1 10 1 3,00 50 1,7 1,7 1,7
pritisknout kéd PAl 10 1 1,00 30 1,02 1,02 1,02
jitk SQ obalu KA 25 3 1,00 85 2,89 2,89 2,89
sadu umistitna pozici v SQ obalu |PB3 35 1 1,00 55 1,87 1,87 1,87
uchopit SQ obal a umistit na SQ vqAI3 75 1 0,09 27| 0,918| 0,918| 0,918
uchopit vylep a umistit na SQ vozilf AB3 60 1 0,09 25 0,85 0,85 0,85
jit k SQ voziku KA 25 3 0,09 32( 1,088 1,088| 1,088
uchopit SQ vozik AM3 130 1 0,09 280 9,52 9,52 9,52
jit na pracovisté k lince KA 25 120 0,09 21| 0,714| 0,714 0,714
pustit SQ vozik PA1 10 1 0,09 27( 0,918 0,918| 0,918
uchopit prazdny SQ obal z linky a |AI3 75 0,09 27| 0,918| 0,918 0,918
uchopit SQ obal plny a umistit do [AJ3 75 0,09 32| 1,088| 1,088| 1,088
uchopit SQ vozik a jit na pracovist|AM3 130 0,09 280 9,52 9,52 9,52
jitzpét na SQ pracovisté KA 25 120 0,09 21| 0,714| 0,714| 0,714
pustit SQ vozik PA1 10 1 0,09 27| 0,918| 0,918| 0,918
uchopit SQ obal a umistit na sekvqdAl3 75 1 0,09 17| 0,578 0,578| 0,578

Zdroj: interni podnikova dokumentace, upraveno autorem
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