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Abstrakt

Bakalafska prace se zabyva problematikou fizeni vyvoje zejména elektroniky ve vozech
Skoda s ohledem na management nakladéi. Druha kapitola po vlastnim tGvodu popisuje
vztah elektroniky k automobilovému priamyslu z pohledu historického, v dnesni dobé¢
a uvazuje o budoucnosti. Tteti kapitola definuje dodavatelsky fetézec, jeho fizeni, cile
a ukazuje optimalizace v ramci koncernu Volkswagen. Ctvrta kapitola se vyhradné vénuje
vzniku vyrobku. Pata kapitola popisuje fungovani finan¢niho controllingu vyvoje v praxi.
Detailné se vénuje financnimu fizeni projekti a na ptikladu ukazuje vyhodnocovani zmén

a stavil projektli za pomoci vypoctu hospodarnosti.

Kli¢ova slova: dodavatelsky ftetézec, modularni architektura, fizeni ndkladt, cilové

naklady, proces vzniku vyrobku, finan¢ni controlling

Abstract

This bachelor thesis is mainly focused on the issues of managing the development
of especially electronics of Skoda vehicles with regard to costs management. The second
chapter after the introduction describes the relationship between electronics
and the automotive industry from the historic view, nowadays and considers the future.
The third chapter defines the supply chain, it’s management, goals and shows
optimisations within the Volkswagen group. The fourth chapter exclusively focuses
on the most important process within the Skoda technical development, the product
development process. The fifth chapter describes the function of financial controlling
in practice. It deals with financial project management in detail and shows the evaluation
process of changes and project states on an example with the help of calculation

of economic efficiency.

Key words: supply chain, modular architecture, costs management, target costing, product

development process, finance controlling
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1 Uvod a cil prace

Skoda je vyznamnou soudasti automobilové branZe, kterd se vyznaGuje vysokou
komplexnosti findlniho produktu v kombinaci se zvlasté tvrdym konkuren¢nim prostiedim.
Aby automobilka uspéla, musi se opirat o rozsahlé, velmi koncentrované know-how.
Jednim z klicovych procest vedle vyroby a prodeje je proces vyvoje vyrobku a v rdmci n¢j
nabyva na ¢im dal veétSim vyznamu proces vyvoje elektriky a elektroniky. Ten
se vyznaCuje neustdlymi inovacemi a rychlymi reakcemi na pozadavky zakazniku.
Naprosto klicovym faktorem pro uspéch nastaveni inovacnich procest je Uroven plnéni
zakaznickych prani pti soucasném dosahovani odpovidajici rendity umoziujici dalsi rozvoj
podnikani, pfi¢emz maximalni fokus se upind na management nakladi. Efektivni finan¢ni

fizeni je pro dosazeni cile zcela nezbytné.

V této bakalarské praci se budu zabyvat zdsadnimi aspekty procesu vzniku vyrobku
se zaméfenim na elektroniku ptfedstavujici v dnesni dobé obrovskou vyzvu pro kazdou
automobilku, jez chce byt i nadéle Gispésnd a dale rast. Abych mohl dikladné analyzovat
tento proces, musim pochopit interni organizacni smernice koncernu Volkswagen, z nichz
automobilka Skoda vychazi. Zaroveii budu sbirat cenné informace a zkuSenosti piimo
od vedeni spolecnosti v oblastech vyvoje elektroniky a produktového controllingu, jejichz

popisem prace je prave fizeni vyvoje a management nakladu.

Uplnym zékladem pii vzniku produktu je vypodet hospodarnosti. Vypodet
hospodarnosti se provadi na kazdé komponenté v ramci finan¢niho controllingu firmy
a urCuje ekonomické hranice, ve kterych se vyplati tento dil v ramci celého projektu
vyvijet, vyrabét a nasledné prodavat. Ve své bakalaiské praci se pokusim ndzorn¢ ukazat,
jak se tento vypocet provadi, co vSechno zahrnuje a jak velky dopad miize mit pro

vysledny vyrobek.

Dulezitym ramcem pro moji bakalafskou praci budou technicka data, ktera v prabchu
mé praxe ve spoleénosti Skoda pomaham ziskavat od odpovédnych tymi technického
vyvoje. Spole¢né s technickymi trenéry uréenymi pro vzdélavani poprodejni (servisni) sité
znalky Skoda v Ceské republice a po celém svété tato data tfidim, analyzuji

a zpracovavam do prezentovatelné podoby pro pouziti ve Skolenich pro celosvétovou



servisni sit. Vyuziti této zkuSenosti zaru€uje mé bakaldiské praci technickou piesnost

a maximalni aktudlnost.

Nezastupitelnou ulohu v procesu vzniku vyrobku a jeho uspéchu na trhu hraje
i dodavatelsky fetézec. V piipadé automobilky Skoda se jedna o velmi komplikovany
soubor ¢innosti, které musi byt perfektné sladény se samotnou vyrobou za uc¢elem dosazeni
co nejlepsiho celkového vysledku. Nékteti dodavatelé jiz dily pouze nevyrabéji, ale také je
sami vyvijeji, a to podle zadanych konstrukénich dat a ndkladovych targett (cilt)
odbératele. Tento postup je standardem zejména ve vyvoji elektroniky a patii mezi klicové

faktory pro dosazeni ambicioznich cilt firmy.



2 Automobilovy prumysl a elektronika

Pro lepsi pochopeni postaveni elektroniky a jejiho vyvoje v automobilovém primyslu
je potieba porovnat dnesni stav s tim minulym, kdy elektronika na rozdil od dnesni doby
nehrdla Zadnou nebo jen druhofadou roli. Dnes se role elektroniky pomalu posouva
do samotného popiedi pied vlastni konstrukci, ktera zacina nardzet na fyzikalni zakony
a musi stile vice spoléhat pravé na elektronické systémy. I proto pifi pohledu
do budoucnosti musime myslet na to, Ze miZze pfijit jesté¢ dalsi nova disciplina, kterd opét
zméni svét. Je velmi pravdépodobné, ze se tak stane dal§im raketovym vyvojem samotné

elektroniky.

2.1 Historie

Roku 1866, kdy Nicolaus Otto vyvinul prvni ¢tyfdoby spalovaci motor, klicovy ke
vzniku prvniho automobilu Karla Benze v roce 1886, zacala doba automobilti. Do konce
prvniho desetileti 20. stoleti mezi sebou v automobilech rovné soutézily parni, elektrické
a spalovaci motory. Poté zacaly mit pfevahu pravé motory spalovaci, které si ji udrzely
az dodnes, a to i1 presto, ze elektrické motory maji zdaleka nejvétsi efektivitu prenosu
energie 1 diky minimalnimu poctu pohyblivych ¢éasti a menSich energetickych ztrat
ve srovnani s vnitfnim spalovanim. Tuto velkou technologickou vyhodu elektrického
pohonu vsak piebil a dodnes piebiji pomaly vyvoj feSeni zplsobu zadrzeni potfebného
mnozstvi elektrické energie pro prakticky provoz vozidla — napf. baterii. Dieselové
motory, které jako jediné nepotiebuji k samotnému vlastnimu pohonu elektrickou energii,
protoze jsou samovznétové, se rozsitily az pozdéji. Dnes jiz vSak tvoii velkou ¢ast trhu

s automobily diky nizkym provoznim nakladtm.

Touha po svobodé, kterou automobil vzdy piedstavoval, byla a je mezi lidmi
obrovska. Samotné slovo automobil se sklada z feckého ,,auto” — samostatné a latinského
,mobilis*“ — pohyblivy, slovo automobil lze tedy doslova interpretovat jako ,,svobodu

pohybu®.

Automobilka Skoda byla zaloZena roku 1895 jesté pod ndzvem Laurin & Klement

po svych dvou zakladatelich, Véclavu Laurinovi a Vaclavu Klementovi. Paradoxné
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vzhledem k faktu, Ze automobilka Skoda dnes patii némeckému koncernu Volkswagen,
zalozili tito dva panové firmu vyrdbéjici zprvu jizdni kola, protoze byli nespokojeni
s prubéhem reklamace bicyklu znacky Germania. Ta totiz nebyla uznana, protoze nebyla
podana v némeckém jazyce. Diky tomuto paradoxu vlastn¢€ vznikla nejznamé;jsi a nejvetsi
Ceska automobilka, kterd je dnes vyznamnou soucésti némeckého koncernu Volkswagen.
Jedna se tedy o firmu s obrovskou tradici, kterd patii mezi tfi nejstar$i automobilky
na svéte. Tradice ale v dneSnim svété bohuzel neznamena tolik jako technologicky pokrok.
Bez n¢j totiz dnes nemuize nikdo uspét a nejedna tradi¢ni automobilka zanikla, protoze
s nim nedrzela krok. Soucasna filozofie firmy Skoda je vyvijet pfedeviim technologicky
vyspéld auta, do kterych jsou soucasné vkladany tradicni prvky nejen z pohledu znacky,
ale 1 z pohledu jejiho ryze ¢eského ptivodu. Zda se, Ze toto poradi priorit miize nasi znacce

na trhu a v tak obrovské konkurenci pomoci uspét.

2.2 Dnesni pohled

vvvvv

Celosvétove se ro¢né proda kolem 80 milionti vozl, v provozu jich jezdi vice nez 600
miliond. S vice nez 10 miliony novych vozi prodanych vroce 2014 je s minimalnim
odstupem druhou nejvétsi automobilkou na svété koncern Volkswagen, do kterého patii
i ¢eska Skoda. Ta se diky tomuto spojeni mize opiit o obrovské finanéni a technologické

zazemi.

V piesyceném automobilovém trhu se rust stdvd velmi obtiznym. Konkurenti museji
nabizet stadle nové a nové technologie a pfitom spliiovat nepfeberné mnozstvi regulaci
a nafizeni jednotlivych stati a celkli, zejména pak ty z Evropské unie. Bohuzel
je vposlednich letech ¢im dal tim vice patrné, Zze pfilisSnd regulace pramenici
z nedostatecnych znalosti politiki, ktefi o téchto vécech rozhoduji, mnohdy brzdi néastup
novych a skutecné ptinosnych technologii. Automobily se kviili témto regulacim stavaji
draz§imi a méné dostupnymi. Lidem se tak nedostdva penéz na dovybaveni vozl
modernimi elektronickymi systémy, avSak misto toho maji ve svych vozech nainstalovana
drahd zafizeni, za ucelem napfiklad snizovat urcité emise. N&ktera tato zafizeni ale funguji
ve skutecnosti pouze v laboratornich podminkach. Stava se, Zze vyvojové tymy automobilek

museji hledat dal§i nova feSeni pro minimalizaci nasledkd téchto mnohdy velmi
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nestastnych regulaci a natizeni. Neziidka a paradoxné se také stava, ze vyvojové naklady
vynalozené na splnéni takovych norem dokonce ptesahuji potencidlni pendle ze strany

Evropské Unie za jejich nesplnéni.

Steve Jobs, zakladatel nejvetsi technologické spoleCnosti  Apple, fekl,
ze nejkomplikovanéj§imi produkty na svété jsou automobily a snil o jejich vyrobé a feseni
jejich problémt a komplikovanosti smérem k zdkaznikovi. Uz tehdy pochopil, ze nové
trendy budou spocivat zejména v elektronice. Zakaznici vyzaduji stile vice funkci
a funk¢nich moznosti, na které jsou zvykli ze svych pocitacii a ptenosnych zafizeni, jez

nosi v kapsach. Zaroven pozaduji jejich co nejjednodussi ovladatelnost. [3]

Vyvoj elektroniky postupuje neustdle doptfedu a ovliviiuje stile vice nase zivoty.
I proto si lidé zvykaji na nové vymozenosti pokazdé rychleji nez na ty piedchozi.
Automobily se v minulém stoleti mezigenerac¢né liSily na prvni pohled jen minimalné
a byly opravitelné¢ kazdym zruénym mechanikem s minimalnim vybavenim. 21. stoleti
ale ptineslo boom ve vypocetni technice. Vypocetni vykon pocitact a jejich miniaturizace
umoznila instalovat rizné formy vykonnych pocitacovych systému prakticky kamkoli,
véetné automobili. Kdo chce na takovém trhu pfezit, musi zakaznikiim nové moznosti
a funkce stacit servirovat stejn¢ rychle, jako pfichdzeji do jinych odvétvi. Opravovat
automobily dnes zvladne pouze vysoce kvalifikovany specialista vybaveny slozitymi

diagnostickymi pfistroji a specidlnimi piipravky.

Novéa vykonna elektronika pfinesla nejen optimalizaci spalovani motorQ, jejich
vykonu a spotieby. Elektronika tidi veskeré tzv. komfortni funkce jako je elektrické
ovladani oken, vyhiivani sedadel a klimatizace, bezpecnostni funkce jako jsou airbagy,
kontrola zapnuti past a kontrola trakce, asistencni systémy jako napiiklad udrzovéni
stalého odstupu, drzeni vozu v pruhu a detekci Unavy fidice podle kiivky fizeni,
ale samoziejmé i infotainment' s velkou dotykovou obrazovkou a ovladanim podobnym
pocitacovym tabletim. Tento vycet se kazdym rokem zvétSuje s ptfichodem novych
technologii spole¢né s novymi modely, ale také s modernizacemi (tzv. modelovymi roky)

jiz vyrabénych aut. V sou¢asné dobé se v automobilce Skoda pfemysli nad hybridnimi

Infotainment — slouceni anglickych vyrazl ,,information* a entertainment®, tedy zabavni informacni
systém ve vozidle.
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a Ciste elektrickymi pohony, které elektroniku v rdmci vozu opé€t posunou vysSe a predstavi

nové moznosti napfi¢ celym spektrem funkcionalit.

Automobilovy primysl je tedy velmi technologicky zavislym, a proto jsou
automobilky vystavovany stale vétSim rizikim a hrozbam. Komplexita komponent je tak
velkd, Ze vyrobci museji investovat obrovské penize do vyrobnich procesti a vyvoje,
ale zaroven velkd konkurence ve vyrobé automobila tla¢i ceny komponent dolti. Takové
investice se tedy vraceji automobilkdm za dlouhou dobu, pokud vibec. Vypadek jen
jediného kli¢ového dodavatele slozitych technologii mize za urcitych podminek znamenat
aktudln¢ velky problém pro celou vyrobu aut. Automobilky ale maji spoustu dalSich
dodavatell, ktefi mezi sebou svadéji boj o jejich prizen v cenach a kvalité, coz se prijemné

projevuje ve finalnim vyrobku, ostatné€ jako v jakémkoli jiném odvétvi na trhu.

Na vlastni vyrobu automobill je napojen dlouhy fetézec dalSich vyrobct, dodavatelt
a subdodavatelt. Ti vSichni zaméstnavaji mnoho lidi, a i pfes nebo pravé proto,
ze odvadéji vysoké dané, socidlni a zdravotni poplatky, znatelné pfispivaji k ristu
ekonomiky a tim i rozvoji spolecnosti. Koncovy ¢lanek kazdého fetézu ma rozhodujici
vyznam, pfi jeho zhrouceni se pak jako povestné domino muize polozit i zbytek spolenosti
zavislych na produkci automobili. Mohli jsme se o tom mimo jiné¢ presvédcit v dobe

hospodaiské krize v letech 2008 az 2012.

D4 se ftici, ze pro né¢koho nepochopitelny obrovsky zdjem o nové vozy je zaroven
i tim, co mnoho evropskych i svétovych ekonomik drzi nad vodou a nemalou mirou
pfispiva k blahobytu ve spole¢nosti. Samotna automobilka Skoda zaméstnava piimo vice
nez 25 tisic lidi a dalsi desitky nebo spiSe stovky tisic lidi pracuji v dodavatelském fetézci.
V roce 2014 Skoda poprvé prodala celosvétové pies jeden milion automobiltl. Trzby firmy
dosahly 324 miliard K¢, provozni zisk pak vzrostl na 22,3 mld. K¢. Primérna hrub4d mzda
na délnickych pozicich Cinila 34 tisic K¢, celkovy primér za vSechny profese kromé
predstavenstva firmy byl jesté o 8 tisic vys3i. Pro srovnani primérna hrubd mzda v Ceské

republice se pohybuje kolem 25 tisic K¢.
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2.3 Budoucnost

Vzhledem k obrovskému mnozstvi elektronickych komponent, které zajist'uji vSechny
zminéné funkce, a jejich nesmirné dulezitosti v konkuren¢nim a existencnim boji je fizeni
vyvoje elektroniky vozii s ohledem na management nakladd klicovou oblasti nejen
ve firmé Skoda. Finanéni controlling vyvoje vyrobku v ramci automobilky Skoda nabyva
pfi strategickych rozhodovanich firmy na stale vétSim vyznamu. Také diky tomu se mize
firma Skoda posunout jestd dale nejen v nabidce produktd a jejich vybav a systéma,
ale také v cenové dostupnosti pro koncového zidkaznika, a pfitom splnit vytyCeny cil

hospodarnosti.

V budoucnu c¢eka automobilky nepfeberné mnozstvi prekdzek a pasti. Jsem
presvédceny, ze mnoho z nich si dnes ani nedovedeme ptedstavit, natoz je predpovédét.
Naptiklad technologie jako autonomni fizeni vozu bude potfebovat veliké usili ve vyvoji.
Kromé velmi piesnych a stoprocentné aktudlnich map pro GPS navigovani a senzorl
pro sledovani okoli je potieba vyvinout velmi vykonnou centralni fidici jednotku s velmi
slozitym softwarem. Automobil pak bude mit Zivoty cestujicich plné ve svych rukou
a jediné zavahani, zejména ohrozeni jejich Zivota, by stilo enormni mnoZstvi penéz

a ztraty diveéry zakaznika.

Na jafe roku 2015 piiSla automobilka Tesla Motors, vyrab&jici Cisté elektrické
sportovni vozy, s novou technologii zvanou AutoPilot. Jedné se vlastné o systém, ktery
dokdze za splnéni ur¢itych podminek zcela autonomné ovladat viz, napiiklad jej sam
zaparkovat bez pfitomnosti fidi¢e. Tento systém vSak ve vétSiné statl nardzi na legislativni
problém, a proto nelze legdlné¢ nechat viiz jezdit bez zasahu fidice po celou dobu cesty.
Na rozdil od automobilového primyslu jsou vSak statni nafizeni a zdkony neflexibilni
a zejména pomalu (pokud viibec) pfizplsobitelné, velmi Casto jiz v soucasnosti zastaralé.
Pokud bychom chtéli, aby se nckteré naSe moznosti nejen v oblasti automobilového
pramyslu mohly realizovat, bylo by nutné udélat vyrazné zmény tedy i v legislativé. Firma
Tesla je diky svému prikopnictvi a financim, které investuje do budoucnosti, na tomto poli
lidrem. I diky ni se pravdépodobné milizeme v budoucnu téSit na podobné funkce

i ve vozech koncernu Volkswagen, a tedy i Skoda. Je znamo, Ze vSechny patenty
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automobilky Tesla mize kazdy pouzit zcela zdarma v dobré vife a zdjmu zlepsit

automobilovy primysl.

V budoucnu nebudou zadné chyby zapomenuty nebo piehlédnuty, a proto je tieba jiz
dnes vkladat maximalni usili do vyvoje, zavadét nové chytré technologie, spravné fidit
naklady a zajistit tak p¥iznivou budoucnost nasi domaci automobilky. Skodé se zatim toto
usili dafi. Ziskava nové zdkazniky, od milniku jeden milion prodanych vozl v roce 2014
je na cesté k pal druhému milionu vozi v roce 2018. Tento cil si Skoda piedsevzala
v ramci své rastové strategie, jez zahrnuje i prave probihajici nejvétsi modelovou ofenzivu
v d¢jinach znacky. Cely koncern by se pak nejpozdé€ji ve stejném roce rad stal nejvetSim

vyrobcem automobilil na svéte.
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3 Dodavatelsky retézec

Svétové podniky vcetné¢ automobilek se stale vice setkavaji s globalni konkurenci
plynouci ze stile vétSich ndrokG zdkaznika. Efektivni fizeni podnikovych cinnosti
a operaci, s jejichz pomoci firmy vytvareji a dodavaji vyrobky spotiebiteliim, je kli¢em
k uspéchu. Podniky se za timto ucelem sdruzuji do tak zvanych dodavatelsko-
odbératelskych tetézch (angl. ,,supply chains®), kde se soucésti produkénich systémi

a struktur propojenych vzajemnou spolupraci stavaji i samotni dodavatelé a zakaznici. [7]

Planovani v tuhé konkurenci ma vétsi vyznam nez samotné plnéni aktudlnich ptfani
zakaznika, ostatné jak to sam tekl Steve Jobs — ,,Zdkaznik nevi, co chce, dokud mu to
neukazete®. [3] Marketing je v tomto procesu také nezastupitelny. Kromé planii vyroby
a prodeju je nutné zajistit vyrobni kapacity, lidské zdroje a uzavtit smlouvy na dodavany
materidl a sluzby. Aby byl tento celek i jeho jednotlivé soucésti schopny celit

wewr

pak muize uspésné plnit své hlavni cile.

Rizeni dodavatelského fetézce (angl. ,supply chain management®) je neustale
se vyvijejici disciplinou, vyuzivajici koncepci z jinych oblasti jako je naptiiklad finan¢ni
management, fizeni vyroby, logistika, ekonomie a marketing, a vychazi ze slouceni jejich

zkuSenosti. [2]

3.1 Cile dodavatelského retézce

Cilem konceptu dodavatelského fetézce je dosazeni co nejlepsiho vysledku pro cely
hodnototvorny fetézec, jez zahrnuje také koncové zdkazniky. Jde o zplisob feSeni, jimz ma
byt dosazena optimalizace zajmd vSech zainteresovanych ¢lenl.  Zajistit
konkurenceschopnost a jeji posilovani je mozné na zékladé vytvareni co mozna nejvyssi
hodnoty pro koncového zdkaznika pti vynalozeni co mozna nejmensich naklada v celém
systému. Proto se v kazdém clanku fetézce musime ptat, zda zde vytvarime hodnotu
¢innost podili na celkovych ndkladech jsou dvé hlediska, podle kterych maji byt vSechny

jednotlivé ¢innosti analyzovany. [2]
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Maximalizovat vytvafenou hodnotu je primarnim cilem kazdého dodavatelského
fetézce. Jedna se o rozdil mezi cenou, jez je ochoten zdkaznik za vyrobek zaplatit,
a vynalozenymi naklady v celém fetézci pii splilovani pfani zdkaznika. Profitabilita fetézce
se da vyjadrit souctem ziski z celého tetézce. Rozhodujici je vSak vykon odevzdany
na konci fetézce, a proto by se nemélo cilit pouze na maximalizaci ziskil v jednotlivych
castech. To totiz muze vést k poklesu celkové profitability, a tedy nevyhodé pro vSechny

zainteresované Cleny. [2]

Vyluénym zdrojem piijmt kazdého fetézce je zdkaznik. Ten vytvari pozitivni cash
flow (tok penéz) a vSechny ostatni toky penéz v fetézci toto pouze doprovazeji. Obchodnik
si v praxi ponecha ¢ast ztéchto penéz ve form& marze a zbytek putuje dale v fetézci
od vyrobce po jednotlivé dodavatele. Naklady v fetézci jsou vytvafeny vSemi toky

vyrobkl, penéz i informaci a spravné fizeni téchto tokt je kli¢ové pro tspéch.

3.2 Rizeni dodavatelského retézce

Disciplina zvana anglicky ,,supply chain management™ je jednou z hlavnich pfi¢in
expanze nejen automobilového priimyslu v poslednich desetiletich. Je zalozena na zakladni
myslence samotného managementu — stanoveni cill, organizace, planovani, controlling
a rozhodovani. Kazda z téchto ¢asti je nepostradatelna pro konecny uspéch celého fetézce.
[7] V této praci se budu dale soustiedit vedle dilezitych aspektt celkového fetézce hlavné
na controlling. Na zdkladé jeho propocti hospodarnosti projekti a z toho vyplyvajicich

zjisténi padaji finalni strategickd rozhodnuti o osudu vyrobkd.

Dodavatelsko-odbératelské vztahy ptedstavuji obchodni c¢innosti probihajici pies
prodej a nakup mezi jednotlivymi zdkazniky a dodavately. Z pohledu samotné automobilky
se jedna o externi Casti hodnototvorného fetézce. Princip sitového propojeni dodavateld
a odbérateli se stdvd organizacni normou posledni doby. S rostouci komplexitou
automobilll se do hry zapojuje stale vice subjektii, které mezi sebou musi byt uzce
propojeny. Automobilka vytvaii svou vlastni sit’ dodavatelti, partnerd spolupracujicich
v procesu vyvoje a vyroby. Stejné tak je tfeba byt stale blize konecnému zékaznikovi,
automobilka za timto uCelem proto vytvari propracovanou odbératelskou sit. Cely

dodavatelsky fetézec je tteba definovat, optimalné usporadat a efektivné fidit. [1]
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Rizeni dodavatelského fetdzce mneni disciplinou uplatiiovanou pouze v ramci
automobilky, tento komplexni néstroj dalece ptesahuje hranice jedné firmy. Na trhu tedy
jiz nekonkuruji automobilky pouze mezi sebou, konkuruji jejich celé fetézce. Jeden
dodavatel tak mtize dodéavat vice automobilkdm a konkuren¢ni boj mezi nimi pro n¢j mtize
byt zcela irelevantni. Tuto skuteCnost se snazi vyuzit koncern Volkswagen ke své vyhodé,
kdyz v ramci svych znacek vyviji spolecné se svymi partnery z dodavatelského fetézce
mnohd modularni feSeni, diky kterym minimalizuje potenciondlni negativni dopady
vzajemné konkurence mezi znackami koncernu a zaroven ptinasi konkuren¢ni vyhody viici
jinym znackam a koncerntim. Jednd se o globalni optimalizaci v praxi. Kooperace
mezi znaCkami koncernu a jejich maximalni propojeni se stava trumfem ve hie o postaveni

na trhu.
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3.3 Modulova architekura a dodavatelsky retézec

Zodpovédnosti a zdjmem vyrobce finalniho produktu je snizovani nakladi. Nejenom
u sebe sama, ale v ramci celého dodavatelského fetézce, protoze optimalizace dosazena
u jednotlivych ¢lankt fetézce se piiznive projevi bud’ v cené findlniho produktu nebo
vjejich ziskové marzi. Proto koncern Volkswagen po uspéSném zavedeni
tzv. platformové® strategie® udinil dalsi krok smérem ke standardizaci, unifikaci

v

a optimalizaci zavedenim dal$i, jeSté sofistikovanéj$i urovné — stavebnicové struktury
vyrobku. Aktualné je tato ,,modularni strategie vyjadiena zkratkami MQB, MLB, MSB,
MDB, MIB (déale viz nasledujici podkapitola). Samoziejme nelze cekat, Ze se vyvoj zastavi
na téchto péti oblastech. Stavebnicova filozofie urc¢it€¢ v budoucnu nalezne jesté Sirsi

uplatnéni.

Modulova architektura je typickym piikladem procesu vzniku vyrobku a jeho vyroby,
kdy dodavatel uz jen nevyrabi, ale také jednotlivé komponenty sam vyviji podle zadanych
konstrukénich dat a nakladovych targeti odbératele. Vyvojové kapacity jsou totiz
vzhledem k velké komplexité vyrobkii velmi omezené a zejména v piipadé elektroniky jiz
automobilka neni schopna vSe vyvinout vlastnimi silami. Proto se vytvoii pfesné technické
zadani a urc¢i se, kolik smi dané soucastka stat, dodavatel ji vyvine a vyrobi a odbératel

otestuje, v optimalnim ptipad¢ schvali a zabuduje do svého findlniho vyrobku.

3.3.1 Modularni stavebnice platformy

Jednu z kli¢ovych oblasti stavebnicové filozofie pro automobilku Skoda piedstavuje
modularni stavebnice pro pfi¢né ulozeni motoru (MQB). Prvnim automobilem Skoda
stavénym na této platformové stavebnici se stala Octavia III, kterd zaroven vyuziva
i moduldrni stavebnici pro infotainment (MIB) prvni generace. Diky pouziti téchto
stavebnic napfi¢ celym koncernem Volkswagen bylo dosazeno snizeni nakladd i novych
moznosti uprav jednotlivych platforem pro potieby rtiznych modelovych tad jednotlivych

znacek. Vzhledem k novym smérnicim Evropské unie se u Octavie pocitalo i s pfichodem

Platforma vozu — spodni ¢ast karoserie, na které je viiz postaven. Nejedna se o podvozek, jak je
mnohdy chybné popisovana platforma.

Platformova strategie — jedna se o sdileni platforem mezi vozy stejné tiidy napfi¢ znackami v ramci
koncernu Volkswagen. Modulova architektura je dalsi evoluci této myslenky.
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motort splitujicich normu EU6", ktera postihuje zejména dieselové motory. Pro ty bude
pouzita specialni modularni stavebnice pro dieselové motory (MDB), jez pocitd naptiklad
se systétmem SCR, ktery vstfikuje do vyfukového systému mocovinu a snizuje tak emise

NOx, nebo také se Ctyfcestnym katalyzatorem pro snizeni produkovanych sazi.

{ variabilni w

variabilni y fixni variabilni variabilni

Obrazek 1 — Koncepce MQB platformy [6, 8]

Kvili prozatimni nedostupnosti platformy MQB pro vozy tfidy A0’ je novy model
Skoda Fabia postaven kombinaci starsi platformy PQ26, novych motora a MIB. Pokud
by Skoda s modelem Fabia ekala na dokondeni platformy MQB pro tuto tiidu automobild,
znamenalo by to prodlouzeni Zivotniho cyklu ptedchozi generace, coz by mohlo mit
za nasledek snizeni prodejii a/nebo nutnost vyznamného zvyseni podpor prodeje. To by
mélo negativni dopad na hospodaisky vysledek i image znacky. Navic by stejné muselo
dojit k pfechodu na normu EU6, bylo tedy ekonomicky vyhodnéjsi tuto povinnost spojit
s ptichodem nové generace. Na toto téma byla provedena celd fada studii, jejichz vysledky
byly prezentovany vedeni koncernu a na jejichz zéklad¢ bylo rozhodnuto o ndbéhu nové
generace modelu Fabia v roce 2014 bez platformy MQB, a tedy nikoliv v roce 2017,
kdy by méla byt platforma MQB-A0 dokoncena. [§]

4 . . . vy , . . v
EU6 — Emisni norma EU, kterd omezuje mnozstvi vyfukovych exhalaci vozu. Mezi ty patii zejména

oxid uhelnaty (CO), uhlovodiky (HC), oxidy dusiku (NOx) a mnozZstvi pevnych castic (PM).
Aktudlni norma EU6 pfitom drasticky snizuje limit pro NOx u dieselovych motort, coz ma velmi
rozsahlé dopady na techniku a s tim spojené naklady.

Tiida A0 — malé vozy.
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Dal$im modelem znatky Skoda na platformé MQB je novy Superb (uvedeni na trh
2015), ktery platformu i MIB druhé generace sdili s koncernovym sourozencem
Volkswagen Passat. Tim se dostdvdme i k modularni stavebnici pro podélné uloZeni
motoru (MLB), kterou vyuzivd automobil Audi A4, jenz sice patii do stejné tiidy
jako Skoda Superb, ale vzhledem k rozdilné filozofii automobilky Audi ma motory
ulozené jinym zplisobem, a to podéln¢ vpredu. Modularni stavebnice pro standardni pohon
(MSB) je na druhou stranu vyuzita u znacek Porsche a Bentley u modeli s tzv. klasickym

pohonem, tj. s motorem ulozenym podélné vptedu s pohonem zadnich kol.

3.3.2 Modularni stavebnice infotainmentu

Modulérni stavebnice infotainmentu (MIB) tzce souvisi s vyvojem celé elektroniky
auta hned po fizeni motoru a dalSich pro jizdu a bezpecnost nezbytnych funkci. MIB bude
implementovana do viech modeltl zna¢ky Skoda. Modely Octavia a Fabia aktualng nesou
prvni generaci tohoto systému a model Superb v 1ét¢ 2015 pfinese druhou generaci této
stavebnice. V souCasné chvili se zacina pracovat jiz na tfeti generaci MIB, pficemz
se v ramci koncernu rozdéluje zodpovédnost za vyvoj jednotlivych vybavovych stupni této
stavebnice, kdy Skoda vyviji stupen ,,Entry*, Volkswagen stupen ,,Standard“ a Audi

nejvyssi stupen ,,High®.

Timto rozdélenim se dale snizuji ndklady diky rozdélenému fokusu jednotlivych
znacek na jednu vybavu a diky pfejimani uz vyvinutych vybavovych stupni vsemi modely
jednotlivych znagek. S ptibyvajicimi funkcemi a tzv. konektivitou® ze zvy3uji i naroky
zakaznika, kteti uz maji velmi sofistikované chytré mobilni telefony se spoustou dalSich
funkci a aplikaci, jako je naptiklad navigace, chytré hlasové ovladani a sdileni jizdnich
statistik. Naptiklad zisky, které automobilky v minulosti generovaly z navigaci, uz proto
nebudou dosahovat takovych velikosti. Vyrobci budou muset vyjit zakaznikiim vstiic
a zabudovat do feSeni, jako je MIB, dimysIné spojeni s témito chytrymi zatfizenimi, které
zéakaznici jiz vlastni. Nelze ocekavat, ze zakaznici si budou ochotni do svych aut kupovat

dalsi takova zafizeni, av§ak napevno integrované a neptenosné.

Konektivita — soubor novych technologii umoznujici vzajemné propojeni chytrych zatizeni
s automobilem, pfipojeni automobilu na sit’ internet a z toho plynouci nové sluzby.
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Pro zachovani ziskl z téchto funkci musi navic samo auto byt chytiejsi nez tato chytra
pfenosna zafizeni, a to tfeba tim, Ze pouze nezobrazuje informace z mobilniho telefonu,
ale dokaze posilat jizdni data zpatky na telefon pro dalsi zpracovani. Dale mizeme hovofit
o spojeni automobilti mezi sebou, nebo zminit asistencni systémy, které zvysi bezpecnost

a komfort jizdy, za které zdkaznik rad zaplati.

Modulova architektura je vybornym piikladem dikladné standardizace komponent
napii¢ celym koncernem Volkswagen, ktera vede k vyraznému snizovani celkovych
nakladd, ale zadroveit umoziluje vysoky stupen individualizace pro jednotlivé znacky. Diky
tomu muze koncern nabidnout nejenom vice tiid automobild, ¢imz rozsiii své jiz tak velké
pokryti trhu, ale také vice variaci v jednotlivych tfidach, a uspokojit tak své zdkazniky diky

mensi nutnosti pro kompromisy pii vybéru vozu.

Entry Standard High

Centralni pocitac Q/ ;

Obrazek 2 — Stupné multimedialniho informaéniho systému MIB [6]
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3.4 Hodnoceni dodavatelského retézce

Strategie, vize a poslani podniku je tieba sladit s celym dodavatelskym fetézcem
do mefitelnych cild a plant. Zvladani fidicich procesit je podminéno pravé touto
schopnosti. [1] Existuji desitky riznych ukazateli, mezi kterymi je potfeba si vhodné
vybrat a neztratit se tak v obrovském mnozstvi dat, kterd s fungovanim dodavatelského
fetézce v automobilce souviseji. Jedin€ tak je mozné si vytvofit pfehledny a souvisly obraz
realného stavu fetézce. Zaroven vsak v soucasné dobé neni mozné vyuzit jen né€kolik malo

ukazatell pro vylozeni celého spektra problematiky.

Pro hodnoceni usp&snosti dodavatelského fetézce vramci automobilky Skoda
se krom¢ finan¢nich ukazateli pouzivaji i nastroje sledovani vykonnosti zasahujici do trhu
a zakaznikd, hodnototvorné procesy a samotné know-how. Jen spravny mix méfitek
dokdze ve sledovaném fetézci ovétovat, zda spravné probihaji fidici procesy, kde hledat
prostor ke zlepSenim a hledat nové prilezitosti. Stejnym zptsobem se daji diagnostikovat

ptfipadné problémy a navrhy k jejich naprave.

Primérni Glohou néstroji pro hodnoceni dodavatelského fetézce je udrzovat soulad
cili automobilky se strategii dodavatelského fetézce jako celku. Hlavnimi ndstroji
vlastniho hodnoceni jsou ukazatele pro méfeni Casu, efektivnosti, ispéSnosti a pro nas

vvvvv

ziskavame praveé kombinaci vSech téchto ukazatelli napfi¢ vSemi ¢innostmi automobilky.

Sledovani celkovych nakladii fetézce je pravdépodobné nejvyspélejsi pfistup
k problematice nakladi. Cena kone¢ného produktu je vysledkem vSech jednotlivych
¢lanki fetézce. Proto neni vhodné izolované snizovat naklady na jednotlivych clancich
fetézce, jelikoz by to mohlo mit pfesné opacny efekt v ramci celku. Jednotlivé upravy
v téchto procesech je nutno zavadét s ohledem na vSechny predchéazejici i navazujici
aktivity. Celkové usili tedy smétuje na tvorbu hodnoty pro zédkaznika, kli¢ové kompetence,

a tim i celkové vytvaieni hodnoty. [7]
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3.4.1 Vyhody dodavatelského retézce a jeho fizeni

Vyhody a uzitky fizeni dodavatelského fetézce maji impakt na tii oblasti v ramci

hodnototvorného procesu — dodavatele, procesy uvniti automobilky a trh.

Dodavatelskym uzitkem mohou byt nové nakupni trhy diky vytvéieni ptedpokladi pro
jejich vznik v ramci efektivniho fizeni fetézce. Standardizace vstupii — materialli, kterou
mizeme nazorn¢ vidét v nové modularni strategii koncernu, a rozSifeni piistupu
ke zdrojim maji za nasledek zeStihleni ndkupniho procesu. Diky unifikovanym

a univerzalnim diliim vyZzaduje ndkupni proces mén¢ zdroju a urychluje tak obrat kapitalu.

Mezi partnery koncernu a jejich propojenymi fetézci se mnohem snaze vyménuji
aktualni informace. Diky tomu ziskava Skoda dalsi moZnosti pro zlepSovani svého
vlastniho fetézce a navic mize sama pfispét svym know-how k efektivnimu fungovéni
dodavatelského fetézce celého koncernu. Uzitek uvniti podniku se tak miZze projevit

ve zlepSeni procest vyvoje a v ramci jednani a kooperace s dodavateli.

Trzni vyhodou automobilky jakozto vysledkem efektivniho fizeni dodavatelského
fetézce je skuteCnost, ze firma miiZze realizovat nové konkuren¢ni vyhody pramenici
ze snizeni trznich rizik, koordinace a vymény informaci a koncentrace jednotlivych
ucastnikii na jejich zakladni kompetence. [7] Diky souhfe vSech partnert je zdkaznikovi
nabizena pozadovana hodnota v podobé nejen kvalitn¢ vyvinutého a zkonstruovaného
vozu, ale také napiiklad doprovodnych sluZzeb (servis, financovani apod.). Uzka spolupréace
partnert vede 1 krychlej§imu nasazovani novych technologii zejména v oblasti
elektroniky, a také k wurychleni reakci na trzni situace, coz rozhodné nebyvalo

v automobilovém primyslu v minulosti samoziejmosti.

Subdodavatel = — — — Zakaznik
- Vyvoj, vyzkum - trh - prani zakaznika
- jakost - dodavatelé - prodeje
- subdodavatelé - fizeni fetézce - reklamace

Obrazek 3 — Ulohy jednotlivych élank(i dodavatelského fetézce [2, 7]
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4 Proces vzniku vyrobku

Proces vzniku vyrobku (ném. ,,Produkt Entstehung Prozess*, PEP) ma v ramci firmy
Skoda zarugit spravné uvedeni vyrobku na trh, to znamena ve spravnou dobu a za spravnou
cenu. Tento proces mé za ukol udrzet konkurenceschopnost automobilky zejména tim,
ze tidi vyvoj vyrobku, a to takovym zpisobem, aby se vyrobek dostal do faze sériové

vyroby vcas a v pozadované kvalité. Klicovou roli zde hraji naklady.

Rizeni nékladi se pouziva pro vyvoj celého automobilu, nejen pro jeho elektroniku.
Proto je tfeba zorganizovat cely proces vzniku vyrobku, ve kterém se definuji ulohy
jednotlivych ttvart automobilky. Utvary a oddéleni firmy maji své procesy a plni tukoly,
jejichz vysledkem je hospodarny produkt na konci procesu vzniku vyrobku a na zacatku
jeho sériové vyroby (angl. ,,start of production® — SOP). Standardni délka procesu vzniku

vyrobku je 48 mésica.

Tim, Ze je Skoda tzv. vlastnikem tohoto procesu, je v ramci automobilového primyslu
ve stfedoevropské a vychodoevropské ekonomice zcela unikatni. Ostatni automobilky
lokalizované v tomto regionu tento proces nevlastni, a tudiz jim nepatfi ani s nim
souvisejici know-how. Urcitou vyjimkou je ruska automobilka Lada, kterd vSak ma také

shodou okolnosti ¢eské koteny.

Je tfeba si uvédomit, ze produktové investice jsou naprosto rozhodujici soucasti
celkovych investic firmy a jsou vynaloZeny jesté pfed samotnym uvedenim vyrobku na trh.
Stejné tak 1 nejvyznamnéjsi ndkladové pozice, jako jsou materidlové naklady nebo piimé
mzdové ndklady, ale i napiiklad garancni naklady, tvofici dohromady kolem 80% vSech
nakladd, jsou rozhodujicim zplisobem podminény uspésnosti procesu vzniku vyrobku.
Po zahajeni sériové vyroby a uvedeni vyrobku na trh jiz produkt nemlze byt
vyznamnéjSim zpusobem piekonstruovan nebo jinak zménén. Tim je dana naprosto

rozhodujici role tohoto procesu pro uspéch spole¢nosti v budoucnu.

25



4.1 Organizace procesu vzniku vyrobku

Vyznamnou soucdsti organizace procesu vzniku vyrobku je tzv. SETova struktura
(SET — angl. ,simultaneous engineering team™ — tym soubézného inzenyrstvi), kterd
rozsahem pokryva cely automobil. Ve firmé Skoda je definovano devét SETU, z nichz
jeden se zabyva pouze elektrickymi a elektronickymi systémy vozu. Jednd se vlastné
o tematické soubory dili, o které se staraji jednotlivé SETové tymy soubé&zného
inzenyrstvi pro dosazeni maximalni optimalizace urcité casti vyrobku, procest

a specializace zac¢astnénych lidi.

Zasadni rozhodnuti o budouci produktové strategii provadi tzv. produktovy vybor
predstavenstva spolecnosti (ném. ,,Vorstand Ausschuss Produkte® — VAP), ktery funguje
jak na koncernové Grovni, tak na arovni jednotlivych znadek, tedy i u znatky Skoda.
Navazujicim grémiem v podstaté na stejné urovni, pouze zabyvajicim se strategickym
fizenim uz existujicich a schvéalenych produktovych opatteni, je tzv. komise produktové
strategie (ném. ,,Produkt Strategie Komission® — PSK). Na tyto dva orgdny jsou navazany
dalsi, niz$i stupné produktového fizeni — produktové tymy a pod nimi jiz zminované SETy.
Produktové tymy jsou zodpovédné za operativni fizeni vzniku jednotlivych vyrobk,
proto existuje produktovy tym pro kazdy model znatky Skoda. Naproti tomu SETové
struktura, jak jiz bylo zminéno, neni orientovdna na konkrétni produkt, ale na technicky
rozsah. SET elektrika/elektronika tedy pracuje pro vSechny produktové tymy vsech

modeltl, ¢imZ vznikd maticova struktura fizeni produkti. [4]

SET1 SET 2 SET 3 SETE

Obrazek 4 — Projektova organizace z pohledu SETu elektriky a elektroniky [8]
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4.2 Milniky procesu vzniku vyrobku

Vznik vyrobku se v ramci firmy Skoda déli do nékolika milnikti. Upln& prvni fazi
je vznik strategie a vyvoj koncepce vozu. Zde se rozhoduje predevsim o zacatku realizace,
s ¢imz jsou spojena mnohd kli¢ova rozhodnuti, ktera jiz v prubéhu vyvoje vozu lze pouze
kosmeticky upravovat. Ve fazi zajiSténi koncepce se rozhoduje o designu (fyzickém
vzhledu) vozu. Po finalizaci designové stranky vozu je uvolnéno technické zadani, podle
kterého mohou konstruktéti zacit pracovat na jednotlivych dilech automobilu. Technicka
data dostavaji ale zaroven s financnimi targety. Néasledn€ po vyvinuti celého vozu probihaji
komplexni zkousky a po odstranéni a doladéni pokud mozno co nejvétsiho mnozstvi chyb

je vz uvolnén k ndb&hu do vyroby. Tim ale jeho cesta procesem zdaleka nekonci.

V ramci jednotlivych fazi (milnikd) se zvysuje detail a veSkera data jsou kanalizovana
(ptedavana) od jednotlivych konstruktéri pies SETy, produktové tymy, PSK Skoda
do PSK koncernu, kde je definitivné rozhodovano, jestli je smér spravny, nebo zda
je potieba smér korigovat. Cely proces a vSechna jeho rozhodovéani doprovazi fizeni

naklada.

Oblasti

technického vyvoje Proces Vzniku Verka

Motorsport TS

Vyvoj celého vozu TZ

Zvl. proj. elektrostrategie a vyzkumu TC
Vyvoj elektriky a elektroniky vozu TM
Vyvoj podvozku a agregatu TP

Vyvoj vozu (exterier a interier) TK
Frontloading TF

Design TD

Technické vedeni projektu TR

Vyvoj elektromobility TL
Produktmanagement GM

Controlling vyvoje a vyrobku ECT

& O O
LTS
\
= @6‘ S

Obrazek 5 — Zaélenéni oblasti technického vyvoje do procesu vzniku vyrobku [4]
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4.2.1 Strategie a vyvoj koncepce

Proces vzniku vyrobku za¢ind ptedvyvojovou fazi — vyvojem konceptu vozu, kde
se zhruba popisuje, jak by mél viiz vypadat vcetné elektronickych a asisten¢nich systémul.
V této fazi vznika projekt, jehoz soucastmi jsou mise (co jim chce automobilka doséhnout),
premisy (piedpoklady), definice a proveditelnost. Tento projekt je vypracovan na zékladé
cyklického planu modelll a nazyva se strategie projektu. Sklada se z vysledkii ptedbézného

planovani, vyzkumu, ptedvyvoje a koncepc¢nich studii.

Proces samotného vyvoje vyrobku zacina az pozdéji, po tzv. Konzeptentscheidung
(rozhodnuti o konceptu). Jedna se o konecnou definici projektu, kterd obsahuje klicové
technické udaje, terminy a cilové trhy, dale kvalitativni cile, misto vyroby, dopady
na zivotni prostiedi a postaveni na trhu. Projektova definice obsahuje také ptiblizné
finan¢ni zhodnoceni zaméru. Po vypracovani projektové definice koncepénim vyvojem

vzniké koncep¢ni popis, ktery je nasledné ve vyvoji déle rozpracovavan. [4]

4.2.2 Zajisténi koncepce a design

DalSim krokem je Designentscheidung, tedy o rozhodnuti o vzhledu. Jedna
se pravdépodobné o nejdilezitéjsi fazi vyvoje, jelikoz je to prave vzhled findlniho vyrobku,
ktery oslovuje zakazniky. Designéfi v této fazi maji jasné zadani, jak by mél byt vysledny

produkt velky, kolik by m¢l vazit, jak ma byt rozvrzen a jaké by mél obsahovat funkce.

V této fazi vznikd mnozstvi ndvrhi exteriéru a interiéru vozu, a to vcetné polohy
jednotlivych elektronickych komponent, velikosti zobrazovacich ploch a jejich
uzivatelskych rozhrani. Nésledn¢ se pocet navrhii snizuje podle zpétné vazby konstrukce
a dalSich oblasti, nez se zvoli koneény vzhled (angl. ,design freeze®). Tento findlni
designovy model je nasledné pieveden do plné digitdlni podoby, je déale ladén

a finalizovan. [4]

4.2.3 Vydani technického zadani

Tento digitalni model pak slouzi jako zaklad pro konstrukci a veskeré dily se podle

tohoto vzoru zacinaji konstruovat. Vznikaji prvni digitalni prototypy. Po schvéleni prvniho
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virtudlniho prototypu se zadava vyroba prvniho fyzického prototypu vozu spoleéné

s uvolnénim pfislusnych finan¢nich prostredk.

Po dokonceni designu a navrha jednotlivych feseni vydd automobilka pro kazdy dil
tzv. Beschaffungsfreigabe (uvolnéni zadani). V této fazi jsou hotova konstrukéni data
spole¢n¢ s nakladovymi targety preddvana jednotlivym dodavatelim. Dodavatelé nasledné
vyhotovuji konkrétni feSeni a dodavaji dily, které automobilka podrobuje zkouSkam.

Probiha zpétna vazba a realizuji se pozménovaci navrhy. [4]

4.2.4 Uvolnéni pro nabéh

Jakmile uspésné probéhnou zkousky jednotlivych komponent u dodavatell 1 v ramci
vyvoje Skoda a komponenty splni po zohlednéni viech problémt a aspéchi pii vyvoji
1 ndkladové targety, mohou byt dily uvolnény pro nédbéh a zabudovany do jiz findlniho
vyrobku. V této fazi je na tfadé fizeni kvality, které tato auta podrobuje poslednim
naroénym zkouskam. Vozy podstupuji zkousky v narocnych tropickych i arktickych
podminkach, podrobuji se statisicim kilometra rizného zachazeni a dalsim sofistikovanym

zkouskam uvnitt firmy. [4]

4.2.5 Nulta série, zacatek sériové vyroby a zivot vyrobku

P

konecné zkousky kvality a pro novinaiské zkousky a prezentace uvedeni na trh. Tymy
vyvoje elektriky a elektroniky na rozdil od jinych oblasti v této dob¢ stale pilné pracuji
a komunikuji s dodavateli. Vzhledem ke slozitosti téchto dili a blizici se sérii je nutné
velmi rychle reagovat na vSechny problémy, kterych se objevuje s pfibyvajicimi systémy
a zvySovanim jejich slozitosti ¢im dal vice. VSechny zmény pied blizicim se nabéhem jsou
totiz velmi drahé. V okamziku SOP (zacatek sériové vyroby) prakticky zacina sériova

vyroba vozu pro zékazniky.
Po nabéhu vozu do vyroby sice vlastni proces vzniku vyrobku kon¢i, avSak inovace

na vyrobku neustavaji. Komplexita automobilli, jakoz i konkuren¢ni prostredi, vyzaduji

neustalé¢ Upravy a proto kazdy model prochazi kazdym rokem timto procesem znovu,
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a to v podob& mensich technickych i designovych zmén v ramci tzv. modelové péce’.
Na zakladé zpétné vazby od zdkaznikdl jsou analyzovany problémy a pifani, na které
se reaguje v ro¢nim nebo pilro¢nim intervalu. V poloviné zivotniho cyklu automobilu
prichdzi na tadu tzv. facelift vozu, ktery obnasi kromé typickych zmén z modelové péce
jesté decentni upravy designu i novou techniku ptfevzatou naptiiklad z novéjSich modeld
znacky. Z tohoto pohledu cely proces vzniku vyrobku zdaleka nekonci okamzikem

zahajeni sériové vyroby. [4]

4.3 Zménové fizeni po zahajeni sériové vyroby

Firma Skoda klade velky diiraz na inovace. V tak dlouhém a vy&erpavajicim procesu,
jakym je vznik vyrobku, je naprosto nezbytné neustidle upravovat plan a prindset nové
napady a zmény, které reflektuji situaci na trhu, kroky konkurence a nové technologie
ze stavajicich i novych odvétvi. Jeding tak lze drzet krok a setrvat nadale GspéSnym

vyrobcem automobild.

Zménové tizeni v ramcei procesu vzniku vyrobku i pfi vlastni sériové vyrobé je opét
cyklickym procesem napti¢ vSemi zodpovédnymi utvary za vyvoj produktu. Jednotlivé
napady se vymysleji a navrhuji, analyzuji a nasledné realizuji, jsou-li pro vysledny produkt

piinosem. [4]

Realizace Analyza
zmény zmény

Obrazek 6 — Cyklicky proces zménového fizeni [4]

7 Modelova péce — proces neustalého zlepSovani vyrobku béhem jeho Zivotniho cyklu. Zmény z ného

plynouci pfindSeji nové technologie, zlepSuji kvalitu a optimalizuji naklady. Modelova péce
pozitivné ovliviiuje rozhodovani zakaznikti o koupi nového vozu.
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4.3.1 Navrh zmény

Vzhledem k piitomnosti vlastniho vyvojového centra ve firmé Skoda ma nase
automobilka mnoho odbornych a kvalifikovanych pracovnikl, kteti se problematikou
vzniku vyrobku velmi podrobn& zabyvaji. Ulohou tdchto zaméstnanct je produkovat
vramci celého procesu vzniku i zivota vyrobku nové ndpady a navrhy na zmény
v projektu, které zvysuji kvalitu produktu, jeho vybavenost, ale predevsim také snizuji
naklady. Na trhu se v pribéhu casu objevuji nové materialy a technologie, diky kterym lze
tyto predpoklady naplnit. Ukolem zmé&nového Fizeni je véas na tyto nové trendy reagovat

pfi neustadlé optimalizaci nakladi. [4]

4.3.2 Analyza zmény

Navrzené zmény na vyrobku podléhaji prvotni analyze technické proveditelnosti
splitujici veskeré normy, relevantnosti pro zakaznika, efektu na ndklady pfi realizaci

v odpovidajicim ¢asovém useku.

Pokud zména vyhovuje zakladnim kritériim, je déale podrobena detailni analyze.
Shromazd’uji se vSechna technicko-ekonomicka fakta a zapojuji se vSechny zodpovédné
osoby, odd¢leni i dodavatelé, coz byva vzhledem k vysoké komplexité vozl velmi nadro¢na
uloha. Analyzuje se proveditelnost a hospodarnost, zjistuje se souCasny stav a urcuje
se pozadovany stav po zmén€. Zména se dale posila ke zpracovéani jiz konkrétnimi
internimi oddélenimi, které ptipadné posilaji data a informace dale v rdmci dodavatelského
fetézce. Jsou vypracovany konkrétni body, podle kterych je nutno dale postupovat.
Prozkoumavaji se plany, technické vykresy a vysledné dily jsou podrobovany simulacim
i fyzickym zkouskdm na vozidlech. Dale se provéiuje hospodarnost samotné zmeény.

Pozitivni vysledek vyse zminénych analyz vsak jeSté nemusi vést k realizaci zmény. [4]

4.3.3 Realizace zmény

Poslednim krokem zménového fizeni je realizace. V tomto kroku padne posledni
rozhodnuti o nasazeni ¢i zamitnuti zmény. Hledi se na dva hlavni faktory — faktor casové
relevantnosti a relevantnosti pro konecného zdkaznika. Béhem procesu totiz mize dojit
k odchylce na trhu a zména se jiz nemusi vyplatit. Zamitnutim zmény vSak prace nezanika,

pouze je archivovana pro potenciondlni budouci pouziti. Zmény, které jsou realizovany
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pfed nabéhem do série, jsou tzv. piedsériové zmény a stihaji se jeSté nasadit do zacatku
prodeje. Zmény po tomto terminu je mozné realizovat vzhledem k narocnému nabchu

vyroby az zhruba po tfech mésicich od zahajeni sériové vyroby (SOP).

Automobilka Skoda v zasadé realizuje pouze ty zmény, které jsou ekonomicky
vyhodné pro ob¢ strany, a to jak pro ni, tak pro jejiho zdkaznika. Tento fakt ma velky vliv
na finalni rozhodovéni o schvaleni zmén. Zmény musi zvysovat hodnotu v o€ich zékaznika
a zaroven zvySovat naklady pouze minimalné nebo je dokonce snizovat. Piikladem takové
zmény muze byt snizeni komplexity vyskrtnutim nékterych nizsich vybav s cilem zvySeni
tzv. zastavbovosti® a sniZeni vyrobnich a logistickych nakladii. Optimalizace nakladi
na technické zmény snizuje naklady béhem zivotniho cyklu vyrobku s cilem udrzeni
zakaznické ceny vyrobku. Na nésledujicim obrdzku zachycuji vliv optimalizace inovacnich
zmén na snizovani nakladi ve zménovém ftizeni. Uvedené ceny, inovace a optimalizace

slouzi pouze jako priklady k vysvétleni problematiky. [4]

2013 2015 2017
L 1 1 ]
Uvedeni na trh Inovace Optimalizace
Bi-Xenonové Full-LED SehvélEme
svétlomety svétlomety
Start-Stop Start-Stop SewilEne
priplatek standard
56,5 a8" 6,5"3a8" .
MIB obrazovky MIB obrazovky SCUIIEN0
4 druhy 2 druhy SevAETE
volantd volantd
\EINEL) Nakl. po inovaci: ~ N&kl. po optimalizaci:
100% 107,5% 97,5%

Konec¢né naklady: 102,5%

Obrazek 7 — Vliv optimalizace inovaénich zmén na snizovani nakladu (zdroj: vlastni)

Zastavbovost — procentni podil dané vybavy v celkovém poctu prodanych produktu.
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4.4 Zivotni cyklus po vzniku vyrobku

Jak jsem jiz naznacil, dokoncenim procesu vzniku vyrobku vyvoj vyrobku nekonci.
Nyni bych se rdd zaméfil na samotny Zivotni cyklus v podminkach automobilky Skoda

a na nékteré jeho aspekty. Zivotni cyklus délime do péti zakladnich fazi.

Dospélost

Nasyceni

Zavedeni

A A A A A A A A

Technické zmény produktu
(modelové péce, facelift atd.)

Obrazek 8 — Zivotni cyklus v souvislosti s obratem v éase [4, 7]

4.4.1Zavedeni

Tato faze zacina vlastnim uvedenim automobilu na trh. Je charakteristicka tim,
ze se automobilka musi vypofadat scelou fadou problémt jak v oblasti vyroby,
tak i prodeje. V poslednich letech firma Skoda ptichazi s velkym poétem novych modeld,
ale také svelkym mnozstvim novych technologii a funkci, které jsou slozité nejen
na vyrobu. Mnoho potizi miize vzniknout i z toho, Ze zakaznici zkratka nemusi zprvu
pochopit podstatu nékterych funkci, které se vzhledem k jejich chybnému pouZzivéani

mohou zdat nefunk¢ni. [4]
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Tento problémovy stav v zivotnim cyklu vyrobku mohou zptsobit nasledujici skutecnosti:
- potize pii odstraniovani chyb a nedostatkii kone¢ného vyrobku
- rizikové nové technologie a s nimi souvisejici vyssi ceny vstupii
- neochota zékaznikl se ptizptisobit novym zvyklostem ve spotfebnim chovani
- Spatny nebo drahy marketing smérem k zdkaznikovi
- nevhodné nastaveny cenovy mix’ vzhledem k cilovym trhiim
- konkurence v ramci dodavatelského fetézce
- distribu¢ni problémy.

[7]

4.4.2 Rust

Po odstranéni problému ze zavadéci faze prichdzi o¢ekavany rist prodejii. Zakaznici
jiz dostali novy model vozu do podvédomi a ten se tak stdva soucasti konkuren¢niho boje
s ostatnimi znackami. Velkou c¢ast zakaznikG nuti velky vybér a mnoZstvi variant
automobilll o koupi vozu dikladn¢ premyslet. Rychlost ristu do zna¢né miry zavisi
na dojmech prvnich zdkaznikli a novinard, které se velmi rychle §ifi svétem. Vydaje
na prodej a marketing hraji stdle vyznamnou roli a jsou posuzovany v ramci celkové
ekonomické vykonnosti vyrobku. Neuspésné modely mohou skoncit pravé v této fazi,
pokud se ukaze, ze jejich rGst neni dostateCny a pokracovani vyroby by se dale
uz nevyplatilo. Jednd se zpravidla o vozy, které skon¢i jest¢ pied nebo kratce

po mezigenerac¢nim faceliftu. [4]

Mozné cesty ke zvySeni konkurenceschopnosti vyrobku:
- postupné snizovani ceny
- rozSifovani distribuce do novych oblasti
- zvySovani kvality
- vytvéareni atraktivnich submodelt
- zvySovani sériovosti.

[7]

Cenovy mix — vySe a zmény cen, vztah ceny a uzitné hodnoty, cenova pruznost, vstiicnost a ochota
jednat o ceng, rabatova politika, daiiové a celni sazby.
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4.4.3 Dospélost

Féaze dospélosti plynule navazuje na fazi ristovou. Jedna se o polocas zZivota vyrobku,
jehoz prodejnost roste uz jen zvolna. Na druhou stranu uz neni tfeba vynakladat tolik
prostfedkti do propagace a podpory prodeje. Zaroven je vyfeSena drtiva vétSina
technickych nedostatktl, coz se pozitivné projevuje na cen¢ jednotlivych dila. Zprvu slozita
elektronika jiz zastarava, je ale snadno vyrobitelna. V této fazi dosahuje vynosnost modelu
svého maxima. Pro udrZeni této maximalni ziskovosti firma pfichdzi snovymi
modifikacemi vyrobku, zejména pak s tou nevyznamngj$i mezigeneracni obmeénou —
zminovanym faceliftem. Jiz zastaral¢ technologie jsou modernizovany, na zakladé
predchozich statistik je upravovana jakost a pfidavaji se nové stylizacni moznosti
pro zadkazniky. Ve zostfujici se cenové konkurenci je nutné nabidnout zakaznikiim néco

nového proto, aby byli ochotni za viiz stale zaplatit pro ob¢ strany rozumnou ¢astku. [4, 7]

4.4.4 Nasyceni

V této fazi jiz prodeje pozvolna klesaji, a tak se musi automobilka soustiedit
na konkurenc¢ni boj i s novéjs§imi modely konkurence. Velka srovnani mezi jiz zavedenymi
modely s vyladénou technikou a novymi modely konkurence jsou v tuto chvili velmi
dilezitd. Automobilka zkratka musi s vyrobkem daleko vice pracovat — zlepSovat jakost,
nabizet nové varianty, vyuzivat efektivni distribu¢ni cesty a spolé¢hat na dobry marketing.
Firma Skoda se v této fazi soustfedi zejména na velké trhy, do malych se v tuto chvili

uz nevyplati investovat. [4, 7]
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4.4.5 Upadek

Fazi upadku doprovazi vyrazné snizeni prodeji vedouci az k ukonceni produkce
modelu. Vzhledem k 48 mési¢nimu procesu vzniku vyrobku je v tuto chvili jiz pfipraven
nasledovnik, av§ak samoziejmé za predpokladu, Ze model byl uspésny a firma se rozhodla
v jeho vyrobé pokracovat ve formé nové generace. Automobilka tedy v této fazi usilovné
pracuje na novém voze a ten stavajici nechava vyrabét jen do doby, kdy je tfeba pfipravit
vyrobu na nasledovnika. Analyzuje se uspokojeni pozadavkl trhu, plnéni ekonomickych
cili a ptripadné se zvazuje, kam nasmérovat dal§i rozvoj a inovace. V ptipadé uplného

skonceni vyroby modelu se fesi pfesun kapacit na jiny stavajici ¢i novy model. [4, 7]

Zavedeni Rast Dospélost  Nasyceni Upadek
|

m

\ = L
— S— &
&

&

2

Novy Roomster

Roomster

Obrazek 9 — Pozice jednotlivych modeli Skoda v zivotnim cyklu vyrobku (zdroj: vlastni)

36



5 Finanéni controlling vyvoje vyrobku

Finanéni controlling vyvoje vyrobku ve firmé Skoda fidi proces vytvaieni hodnoty
s ohledem na vznik vyrobku. Jedna se sice o tzv. podpirny proces, jak je zndzornéno
na obr. 10, avSak s naprosto klicovym vyznamem. Jeho tikolem je navigovat proces vzniku
vyrobku tak, aby firma produkovala Uspé$né a rentabilni vyrobky a sama tim byla

v budoucnu Uspésna.

Zhodnoceni
na trhu

Podplrné procesy
(controlling, Ucetnictvi, ndkup, lidské zdroje atd.)

Obrazek 10 — Proces vytvareni hodnoty (zdroj: vlastni)

Mezi podstatné controllingové nastroje v procesu vzniku vyrobku patii rozhodovaci
vypocet produktu (ném. ,,Produkt Entscheidung Rechnung* — PER), ktery m4 podobnou
strukturu jako klasicky ucet ziskl a ztrat (vysledovka) s tim, Ze je zaméfen na konkrétni
produkt. M4 za ukol ovéfit a tim padem stanovit, zda se projekt vyplati realizovat. Mezi
dalsimi nastroji mizeme zminit tzv. business plany'®, schéma priorit, ocenéni alternativ,
nakladovou analyzu, analyzu konkurence a tzv. target costing'', kterym se budu zabyvat
déale. Hlavnimi indikatory z milnikG projektu a zprdv o stavu projektu jsou terminy,

naklady, investice, vynosy a rendita. [9]

Controlling produktu stanovi targety na urovni jednotlivych dilti,, SET1 a jednotlivych
nakladovych a vynosovych pozic v ramci rozhodovaciho vypoctu produktu, na zakladée
¢ehoz SETaii a jejich tymy pracuji s cilem dosdhnout stanoveného targetu. Koncepty
jednotlivych SETa se vyvijeji tak, aby byl target splnén. Skoda praktikuje target costing,
kdy se targetuje odshora dolt (angl. ,,top/down*). Target je odvozen z ceny realizovatelné

na trhu a pozadavkl na renditu. To znamend, Ze se zjiStuje, kolik smi produkt stat,

Business plan — systematicky a formalizovany proces t¢elového sméfovani a Fizeni budoucich
¢innosti k dosazeni pozadovanych cilu.

Target costing — metoda cilovych nakladii, soubor manazerskych technik vyuzivanych pii vyvoji
novych vyrobku a sluzeb.

37



aby si ho zakaznici v pldnovanych objemech koupili. Dale je nutné udrzovat naklady
na takové urovni, kterd splituje pozadavky vedeni koncernu na vynosnost produktu resp.
Ziskovost firmy. Takto se urci prostor pro ndklady a v rdmci tohoto prostoru se pfifazuje
jednotlivym nékladovym pozicim jejich pfislusna ¢ast nakladii. Totéz plati pro materidlové
naklady i vyvojové nédklady. V souladu s principy target costing a celého procesu vzniku
vyrobku pracuje i samotny technicky vyvoj a kazdd jeho ¢ast véetné vyvoje elektriky
a elektroniky. Tento proces udava také méfitka pro ¢innost a hodnoceni technického

vyvoje. [9]

5.1 Financni strategie

Donedavna byly hlavnimi finan¢nimi fidicimi ukazateli obratova rendita a financovani
investic z vlastniho cash flow'?. Vyhodou ukazatele obratové rendity je moznost odvodit
renditu pfimo z vysledovky. Ukazatel je zaroven srozumitelny, snadno komunikovatelny
a vypovidajici pfi pfimém porovnani. Nezohlediiuje vSak nasazeny kapital v podniku

a zaroven nezohlediuje ani pozadavky a potfeby investora, resp. kapitalového trhu.

Pfi definované cilové hodnoté¢ obratové rendity je dodrzenim principu
samofinancovani (financovani investic z vlastniho cash flow) zabezpecena minimalni
stabilita ndkladl na kapitdl. A to tim, Ze investici neni vyvolana dodate¢na potieba
financovani z externich zdroji. Pokud wvnitini vynosové procento investice zabezpeci
nartist zisku a tim i rentabilitu investovaného kapitalu (angl. "return on capital employed*
— ROCE), poroste pii predpokladané stabilit¢ nédkladii na investovany kapital i pfidana

ekonomicka hodnota.

Obrat sk Vysledek
Kapital Obrat

Obrazek 11 — Vypocet rentability investovaného kapitalu (zdroj: vlastni)

= ROCE

Pfidand ekonomickd hodnota (angl. ,,economic value added“ — EVA) dopliuje

finan¢ni fidici ukazatel (obratovou renditu) o zuroceni/renditu potiebného investovaného

12" Cash flow — Penézni tok za urdité obdobi, rozdil mezi ptijmy a vydaji penéznich prostiedkil za toto
obdobi.
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kapitalu. Jde o finan¢ni ukazatel, kterym lze definovat rozdil mezi Cistym provoznim
ziskem a kapitdlovymi ndklady. Cilem je dosahnout operativniho vysledku po zdanéni,

jenz je vyssi nez potfebné naklady investovaného kapitdlu. Pomoci ukazatele EVA

je méten uspech jednotlivych znacek, spolecnosti, produktil i projekti. [9]

Tl

Operativni vysledek po dani (NOPAT)

Naklady na investovany kapital

v

1

EVA produktové fady

Obrazek 12 — Zivotni cyklus produktu s ohledem na EVA (zdroj: vlastni)

5.2 Target costing

Historie target costingu se datuje do 40. let minulého stoleti, avSak do koncernu
Volkswagen dorazil aZ na prelomu 80. a 90. let. Skoda poprvé aplikovala target costing
béhem vyvoje modelu Octavia prvni generace (predstaven v roce 1994) jakozto néstroj
k dosazeni ptfiméreného poméru ceny a vykonu. Jednd se vlastné o management cilovych
nakladd. Princip této metody je v podstaté velmi jednoduchy, neni tfeba ho vyjadiovat

slozitymi vztahy a vzorci. Dle mého ndzoru ale v jednoduchosti tkvi genialita.
Target costing neboli management cilovych naklada je také procesem zmény zpusobu

mysleni orientovaného na zdkaznika, ktery se zacal v podniku uplatiiovat stejné jako

soubézné inzenyrstvi (angl. ,,simultaneous engineering®) nebo nové formy spoluprace
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s dodavateli. Je to metoda, pii které jsou cilové naklady produktu odvozovany z budoucich
(ptfedpoklddanych) trznich cen a pozadavkd na renditu. Misto toho, abychom
se pracovnikii vyvojového oddéleni ptali, kolik bude vyrobek stat, se rad¢ji zeptdme
zakaznikd, kolik vyrobek smi stdt. Management cilovych ndkladd se od dosavadnich
postupt vyrobnich kalkulaci li§i tim, Ze se vraci po ¢asové ose procesu vzniku vyrobku
na zaCatek. Nepraktikuje se tedy pfirdzkova kalkulace (angl. ,.cost plus®), ale zpétna

kalkulace s targety ur¢enymi na tplném zacatku procesu.

Cena na Ziskova Rizikova __  Cilové
tthu =  marze = provize = naklady

Obrazek 13 — Princip metody target costing (zdroj: vlastni)

Nejvétsim uskalim této metody je stanoveni dostate¢né ambicidznich ale také
realistickych targetl tak, aby zaroven respektovaly strategické financ¢ni cile firmy. Realnost
dosazeni target podminuje rozhodujicim zplisobem motivaci organizace téchto target
dosahnout. Pokud jsou targety chybné stanoveny a jsou prakticky nedosazitelné, hrozi,
7e se organizace s nimi neidentifikuje a proces vzniku vyrobku nebude mozné efektivné
fidit. Proto je dulezité, aby na zacatku procesu vzniku vyrobku byly targety jednotlivymi
zodpovédnymi vedoucimi pracovniky piijaty a potvrzeny (Skoda slang — komitovany).

Splnéni targeth se z tohoto diivodu stalo i vyznamnou soucasti hodnoceni managementu.

[9]

40



5.2.1 Zasady k dosazeni cile target costing

Naéklady budouciho produktu jsou odvozeny z vynosi, které¢ bude mozno dle prognézy
marketingu dosdhnout po zahajeni sériové vyroby (SOP). Zadany nakladovy cil
se odvozuje odectenim planovaného profitu od vynost s piihlédnutim k riziku. Timto
zpusobem ziskané celkové ndklady produktu jsou pfifazovany jednotlivym nakladovym
pozicim (jedna se o material, logistiku, persondl, investice, vyvojové naklady atd.). Takto
ptitazené cilové néklady se pak stavaji zavaznym cilem pro vyzkum a vyvoj, produkei,

logistiku, ndkup a odbyt.

Prostfednictvim analyzy rozdilt cilovych nakladt vici aktudlnimu nakladovému stavu
a prostfednictvim benchmarkingu'® se na urovni jednotlivych komponent identifikuje
potencial optimalizaci a hledaji se pftilezitosti ke zlepSeni celkového vysledku produktu.
Zodpovédni manazeti za jednotlivé procesy (vyvoj, ndkup, vyroba, logistika, prodej atd.)
museji prostiednictvim business plan a optimalizaci nakladd produktu vytvofit takové
ramcové podminky a planovat a realizovat takova opatieni, aby bylo mozné dosahnout
cilové rendity. Mezi ramcové nezavislé podminky patii napt. nové pozadavky Evropské
unie, ekologie, bezpecnost nebo také rostouci tlak konkurence, a stim souvisejici tlak

na snizovani nakladu. [9]

+ hodnota Pfidana hodnota investovaného majetku

. Bylo dosazeno vysledku, ktery je vyssi
Vysledek Naklady na nez investované naklady.
investovany kapital

Udrzena hodnota investovaného majetku

. Naklady na Vysledek pokryva presné vysi nakladd
Vysledek investovany kapital na investovany kapital.

Ztracena hodnota investovaného majetku

Naklady na Vysledek nedosahuje ani vyse nakladd
Vysledek investovany kapital na investovany kapital.

Obrazek 14 — Vysledek projektu uréuje vyvoj hodnoty podniku (zdroj: vlastni)

Predesly obrazek ukazuje, jak dualezité je dosahnout targetu. Pouze v prvnim piipadé

byl splnén pozadavek na renditu/target.

13 . Y . o o o o
Benchmarking — nepfetrzity a systematicky proces porovnavani a méteni produkti, procesit a metod
vlastni organizace s t€mi, kdo byli uznani jako vhodni pro toto méfeni, za Gcelem definovat cile
zlepSovani vlastnich aktivit.
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5.3 Financni Fizeni projektu

Finan¢ni fizeni projektu je komplexni ¢innost, kterda ma tyto zakladni ukoly:

- vytvorit studii proveditelnosti na Uplném zacatku projektu s cilem usnadnit
prvotni rozhodnuti o zahajeni projektovych praci

- stanovit finan¢ni targety projektu vychdzejici ze strategickych cili firmy
danych piedstavenstvem koncernu a firmy Skoda

- vsouladu s postupem projektu pravidelné vyhodnocovat aktudlni finanéni stav
v porovnani s targetem a minulym stavem

- na zaklad¢ aktualniho financniho ohodnoceni analyzovat odchylky, stanovovat
jejich pficiny a navrhovat ndpravna opatieni

- simulovat rizné scénafe mozného vyvoje financni situace projektu s cilem
predpovédét problémy a identifikovat Sance v priab&hu vyvoje projektu

- reportovat vSechna finanné relevantni projektovd data do relevantnich

koncernovych a Skoda grémii na urovni piedstavenstev.

V neposledni fad¢ produktovy controlling vyhodnocuje dil¢i rozhodnuti, kterymi se
meéni ve vétsi ¢i mensi mife pivodni definice produktu. Zde se jednd o zmény vyvolané
novou situaci na trhu (pozadavky zadkaznikd, uroven konkurence), eventudlné
legislativnimi zm&nami (EU6, Euro NCAP', emise CO2, povinné denni sviceni atd.).

Jeden z takovychto ptipadii zminim v dal$i podkapitole. [9]

5.3.1Produktova zména v procesu vzniku vyrobku

Jako ptiklad produktové zmény v procesu vzniku vyrobku uvedu reakci
na konkurenéni situaci ve tiidé B'"°. Zde se jedna konkrétné o prechod z xenonové na LED
technologii u prednich svétlometd modelu Superb (SK48x'®), coz miZzeme oznadit
za typicky postup v ramci zivotniho cyklu produktu jakozto reakci na situaci na trhu.

Nasledujici tabulky reprezentuji aktudlni stav a ndvrh zmény projektu.

14 e . . o . . o
Euro NCAP — nezavislé konsorcium, které provadi narazové zkousky automobilt (tzv. crashtesty).
' Ttida B - vys§i stiedni stfida.

16 SK48x — interni oznaceni projektu Superb 3. generace.
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Cisla uvedend v téchto tabulkdch byla zdmérné zménéna kvili zachovani tajemstvi.

Na ucely této prace a praktické ukazky tato zména vSak nema zadny vliv.

SK48x - Xenonové hlavni svétlomety (aktuilni nabidky)

- . Xenon s MDF
A k verzi halogen (nabidka) Xenon AFS + HCA + BSD
Active Ambition Style Active Ambition Style 2
Série NS MV Série NS MV Série NS MV NS MV NS MV NS MV
Zéstavbovost % 0,0% 2,5% 2,5% 0,0% 5,0% 5,0% 45,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,5% 2,5% 2,5% 3,5% 70,0%
Objemy Voz. 0 12 500 | 12 500 0 25000 | 25000 | 225 000 0 0 0 0 7 500 12500 | 12500 | 17 500 | 350 000
A Obrat netto €/Voz. 0 600 800 0 600 800 600 800 1200 800 900 669
A Jednicové néklady €/Vvoz. 0 (550) | (550) 0 (550) | (550) (550) (755) | (755) | (755) | (755) | (579)
€/Voz. o 50 250 o 50 250 50 o o o o 45 445 45 145 90
A PFinos k vysledku % 0,00% | 8,33% |31,25% | 0,00% | 8,33% |31,25% | 8,33% | 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00% | 5,63% |37,08% | 5,63% |16,11% |13,45%
Mil.c 0,00 0,63 3,13 0,00 1,25 6,25 11,25 0,00 0,00 0,00 0,00 0,34 5,56 0,56 2,54 | 31,50
Projektové naklady Mil.c (2,0) (0,0) (2,0)
- Vyvoj MiL.€ 0,05 0,05
- investice ndkupu Mil.€ 1,90 1,90
- vyrobni investice Mil.€ 0,05 0,05
A Rozhodovaci vysledek Mil.c | [ [ [ | [ [ 29,50
KPE - Dopad na vychozi projekt ~ €/Voz. | | I I | | | 59,00
Xenon SRA+ NS - Narodni standard MV - MimoFadna vybava
Jednicové naklady +SG-SW Halogen | senzory | Kamera BSD Celkem
+ montaz AFS - Adaptive Front Light System  SG-SW - Steuergerét Scheinwerfer
Xenon AFS (540) 90 (100) (550) SRA - Scheinwerferreinigungsanlage MDF - Maskiertes Dauerfernlicht
Xenon MDF (555) 90 (100) (80) (110) (755) BSD - Blind Spot Detection HCA - Heading Control Assist

Tabulka 1 — Aktualni stav projektu [8]

SK48x - LED hlavni svétlomety (nabidka + hruby odhad)

" ’ T Mid LED s MDF
A k verzi halogen (nabidka) Mid LED AFS + HCA + BSD
Active Ambition Style Active Ambition Style L4
Série NS MV Série NS MV Série NS MV NS MV NS MV NS MV
Zéstavbovost % ,0% 1,5% 1,5% ,0% 5,0% 3,0% 40,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 2,0% 2,0% 2,0% 3,0% 60,0%
Objemy Voz. 0 7 500 7 500 0 25000 | 15000 | 200 000 0 0 0 0 10 000 | 10 000 | 10 000 | 15000 | 300 000
A Obrat netto €/Voz. 0 800 1100 0 600 800 650 900 1200 900 1000 721
A Jednicové naklady &/voz. 0 (500) | (500) 0 (500) | (500) | (500) (830) | (830) | (830) | (830) | (550)
€/Voz. o 300 600 o 100 300 150 o o o o 70 370 70 170 171
A PFinos k vysledku % 0,00% |37,50% | 54,55% | 0,00% |16,67% | 37,50% | 23,08% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 7,78% |30,83% | 7,78% | 17,00% |23,77%
Mil.c 0,00 2,25 4,50 0,00 2,50 4,50 30,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,70 3,70 0,70 2,55 51,40
Projektové naklady Mil.c (2,5) (0,0) (2,5)
- Vyvoj Mil.€ 0,05 0,05
- investice nékupu Mil.€ 2,40 2,40
- vgrobni investice Mil€ 0,05 0,05
A Rozhodovaci vysledek Mil.€ [ [ [ | [ [ [ 48,90
KPE - Dopad na vychozi projekt  €/Voz. | | | | | | l 97,80
Mid LED SRA+ NS - Narodni standard MV - Mimofadna vybava
Jednicové naklady +SG-SW Halogen senzory | Kamera BSD Celkem
+ montaz AFS - Adaptive Front Light System  SG-SW - Steuergerét Scheinwerfer
LED AFS (490) 90 (100) (500) SRA - Scheinwerferreinigungsanlage MDF - Maskiertes Dauerfernlicht
LED MDF (630) 90 (100) (80) (110) (830) BSD - Blind Spot Detection HCA - Heading Control Assist

Tabulka 2 — Navrh zmény projektu [8]

Kdyz tabulky porovnadme, mizeme vypozorovat, ze pii celkovych piedpokladanych

objemech 500 tisic vozl (neni v tabulkach uvedeno) sice dojde k poklesu zastavbovosti

vysSich verzi svétlometd ze 70% na 60%, ale dopad na vychozi projekt je velmi pozitivni.

S pouzitim rozhodovaciho vypoctu produktu, ktery dale rozeberu v dalsi podkapitole,

se zvysil vysledek na jeden viiz o necelych 39 EUR a celkové o téméf 20 miliontt EUR.
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5.3.2 Rozhodovaci vypocet produktu

Piikladem standardniho reportu je tzv. rozhodovaci vypocet produktu. D¢l
se zpravidla na dve ¢asti. V prvni ¢asti se nachazi vypocet tzv. kalkula¢niho produktového
vysledku (ném. ,,Kalkulatorisches Produktergebnis® — KPE). Zde jsou sledovany krom¢
samotného KPE vSechny relevantni vynosové a ndkladové pozice veurech na viz.
Pozornost je zpravidla v zesilené mife vénovana vyvoji vySe materidlovych nakladd,
a to predevsim jejich porovnani vii¢i definovanému kalkulaénimu modelu. Kalkula¢ni

modely se reportuji detailné na jiném misté.

Ve druhé casti rozhodovaciho vypoctu produktu se pozornost zamétuje predevsim
na projektové naklady (investice) a tzv. rozhodovaci vysledek produktu (ném.
,Entscheidungsergebnis®“ — EE). Tato veli¢ina vypovidd o pfinosu projektu k vysledku
firmy. Na rozdil od kalkula¢niho produktového vysledku je v rozhodovacim vysledku
produktu uvazovano pouze s vynosy a ndklady pfimo souvisejicimi s danym projektem.
V kalkula¢nim vysledku se naproti tomu zohlediiuje zatizeni projektu naklady, které
by jinak musely byt alokovany na jiné produkty, a to naptiklad budovy, komunikace apod.
Na druhé stran¢ kalkulaéni vysledek neobsahuje zat€z ztzv. substituci. Tato hodnota
v ramci rozhodovaciho vysledku vyc¢isluje usly zisk z nerealizovanych prodeji ostatnich

produktti z divodu realizace nového produktu.

Souhrnnym ukazatelem pro vyhodnoceni rentability je kapitalova rendita. Zajimavosti
je, ze pro jeji vypocet se v koncernu Volkswagen uvazuje danova sazba ve vysi 35%.
Pii vypoctu EVA se zohlediiuje vySe ndkladi na investovany kapitdl 9%. Jedna
se o jednotné koncernové premisy, které zistaly beze zmény od zavedeni hodnotové

orientovaného fizeni v rdmci koncernu Volkswagen, tzn. od let 2000 az 2002. [9]

5.3.2.1Prakticky vypocet hospodarnosti

V ramci této bakalaiské prace jsem provedl rozhodovaci vypocet pro imagindrni
projekt uprostted jeho vyvoje za uéelem demonstrovéani techniky pouzivané firmou Skoda
a koncernem Volkswagen. Na této praktické ukazce vypoctu hospodarnosti produktu
muzeme nazorné sledovat vSechny do néj vstupujici parametry. Na poc¢atku vseho je target

stanoveny finan¢nim controllingem, poté predpokladany stav (ném. ,,Voraussichtliches Ist*
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— VSI) zminulého a aktudlniho stavu projektu a nakonec porovnani aktualniho VSI

s minulym a s targetem. Cervenymi hodnotami v zavorce jsou znazornény horsi hodnoty

v jednotlivych srovnanich.

€/Voz. Target VSI (minuly stav) | V! étaak\f;‘a'"' Vs‘ﬂfi':_pz'tg ’:,‘Lr)s" kjvsl (t':r"gS;{:;"s' K
Objemy za dobu Zivotnosti 1500000 1450000 1470000 20000 (30000)
Obrat brutto 15500 15600 15700 100 200
Podpory prodeje 500 550 600 (50) (100)
Obrat netto 15000 15050 15100 50 100
Materialové naklady 10000 10130 10100 30 (100)
PFimé personalni naklady 450 480 485 (5) (35)
PFimé logistické naklady 300 310 305 5 (5)
Ostatni jednicové naklady 250 240 245 (5) 5
PFinos k vysledku 4000 3890 3965 75 (35)
Projektové naklady 667 700 695 5 (28)
Ostatni fixni naklady 883 900 900 0 (17)
Riziko 450 400 400 0 50
Kalkulacni vysledek 2000 1890 1970 80 (30)
KV v % z obratu 13,34% 12,56% 13,05% 0,49% (0,29%)

Tabulka 3 — Kalkulaéni vypo€et imaginarniho projektu (zdroj: vlastni)

Na kalkula¢nim vypoctu je zietelné vidét relevantni, i kdyz ne Uplna konstantnost
nakladt, které tak nejsou ovlivnény celkovymi predpokladanymi objemy. Target
vynosnosti na viz byl stanoven na 13,34% a vramci vyvoje a aktudlniho VSI jsme
se knému pfiblizili na vzdalenost 0,29%. Samotny kalkulacni vysledek jednoduse

od cistého obratu odecita veskeré naklady vcetné rizik na kazdy viz.

Druhou ¢asti a pokraCovanim vypoctu hospodarnosti je jiz kli¢ovy rozhodovaci
vypocet. Do hry zde jiz vstupuji pravé objemy, které jsou spjaty se vSemi naklady.

Vyjimkou jsou pevné dané substituce. V rozhodovacim vypoctu jiz nenajdeme ostatni fixni

naklady nesouvisejici pfimo s danym projektem a riziko.

., VSI (aktudlni | VSI (lepsi/horsi k | VSI (lepsi/horsi k
Ul ey S stav) min. stavu) targetu)

Objemy za dobu Zivotnosti 1500000 1450000 1470000 20000 (30000)
Obrat brutto 23250 22620 23079 459 (171)
Podpory prodeje 750 798 882 (85) (132)
Obrat netto 22500 21823 22197 375 (303)
Materialové naklady 15000 14689 14847 (159) 153
Primé personalni naklady 675 696 713 (17) (38)
PFimé logistické naklady 450 450 448 1 2
Ostatni jednicové naklady 375 348 360 (12) 15
PFinos k vysledku 6000 5640,5 5828,55 188 (171)
Projektové naklady 1000 1015 1022 (7) (22)
Substituce 500 500 500 0 0
Rozhodovaci vysledek 4500 4126 4307 181 (193)
Kapitalova rendita 16,51% 14,10% 15,20% 1,10% (1,31%)
EVA 75 52 63 12 (12)

Tabulka 4 — Rozhodovaci vypocéet imaginarniho projektu (zdroj: vlastni)
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K targetem stanovené vynosnosti kapitdlu (ROCE) 16,51% se podafilo dostat
na hodnotu o 1,31% nizsi. Tim vypocet vSak nekonci, pouziva totiz i moderni ukazatel
pfidané ekonomické hodnoty EVA, ktery zohlediuje jiz dfive zmifiovanou sazbu nakladt
na investovany kapital stanovenou v rdmci koncernu na 9%. I ptesto nas imaginarni projekt
vychazi ptiznivé. Takovy projekt by byl tedy s vysokou pravdépodobnosti schvalen

k realizaci.
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6 Zaverecné zhodnoceni

Rizeni vyvoje elektroniky vozii Skoda s ohledem na management nakladd je velmi
zajimavé a obsahlé téma. Ani v bakalaiské praci nelze pokryt celé, a proto jsem se zaméfil
na né€kolik hlavnich oblasti. Nejprve jsem se vSak zabyval samotnym vztahem elektroniky
ke stale rostoucimu automobilovému primyslu. Tento vztah se zejména v posledni dob¢
stava stale siln¢jSim a predpokladdm, Ze i v budoucnu se jest¢ mnohem vice prohloubi.
Elektronika se zkratka dostava do vSech ¢asti automobilu: od fizeni motoru pies komfortni
funkce, jako je naptiklad elektrické ovladani oken, az po infotainment a naprosto zdsadni
a vyspélé bezpeénostni systémy. Pokud chce automobilka Skoda i nadale myslet na Gspéch

a rust, musi tyto trendy nasledovat a drzet krok s konkurenci.

Nepostradatelnou soucasti fizeni vyvoje automobilii vzhledem k managementu
naklada je bezesporu problematika dodavatelského fetézce. S rostouci globalni konkurenci
a stale vétsim tlakem ohledné pozadavkil ze strany zdkaznika je nutno efektivné fidit své
vlastni i tzv. outsourcované'’ &innosti a operace. Proto se firmy sdruzuji do dodavatelsko-
odbératelskych fetézcl (angl. ,,supply chains®), ¢imz se samotni dodavatelé stavaji
vyznamnou soucasti produkce. Perfektni spoluprdce mezi vyrobcem a dodavatelem
je vzhledem ktézké konkurenci naprosto klicova. Hlavnim cilem tohoto fetézce
je dosazeni co nejlepsiho celkového vysledku, kterym se rozumi rozdil mezi cenou
a celkovymi ndklady. Nem¢lo by se cilit na maximalizaci ziskl v jednotlivych ¢astech

fetézce, rozhodujici je vykon na jeho konci, u obchodnika.

Jednou ze strategii koncernu Volkswagen pro snizovani nakladi a optimalizaci
v ramci celého dodavatelského fetézce je modulova architektura. Je typickym piikladem
takového uspotfadani vztahu, kdy dodavatel uz jen nevyrabi, ale pfislusné komponenty
podle dodanych konstrukénich dat (od vyrobce/odbératele) i sam vyviji s ohledem
na ndkladové targety odbératele. Poptavku po stile vétSim portfoliu vozi a rozséhlé
elektronick¢ vybavé jiz neni mozné uspokojit centrdlnim vyvojem, jelikoz
na to automobilky jiz zkratka nemaji dostupné kapacity. Co se ty¢e samotnych

modularnich stavebnic platforem a infotainmentu, v této praci jsem zminil nckteré

-----

pfislusnou ¢innost.
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technické parametry a jejich konkrétni nasazeni v jednotlivych modelech napfi¢ celym
koncernem Volkswagen. Modulova architektura je vybornym piikladem dikladné
standardizace komponent, kterd vede k vyraznému snizovani celkovych nakladd,

ale zaroveil umozinuje vysoky stupeni individualizace.

Proces vzniku vyrobku je pro automobilku tim  nejvyznamnéjSim
a nejkomplikovanéj$im procesem. V ném se vyuziva fizeni nakladi pro vyvoj celého vozu
vcetné elektroniky a definuji se ulohy jednotlivych utvarti automobilky. Na konci tohoto
procesu je hospodarny vyrobek, ktery se dostane do samotné produkce, tzn. zacne
se vyrabét a prodavat. Skoda je diky tomuto procesu v ramci stfedni a vychodni Evropy

unikatni, jelikoZ ostatni automobilky v tomto regionu takovy proces viibec nevlastni

oy e

Klicovou soucasti procesu vzniku vyrobku je financni controlling, jehoz tkolem
je spravny vypocet rentability projektli a stanoveni targetii na vSech urovnich vyvoje
vyrobku, a posléze i béhem celého Zivotniho cyklu. Skoda praktikuje tzv. target costing,
kdy je target odvozen od ceny realizovatelné na trhu a pozadavkl na renditu. Tyto targety
byvaji Casto velmi ambiciézni a motivujici, musi vSak byt splnitelné a respektovat
strategické finan¢ni cile firmy. Podle plnéni téchto targetl je hodnocen management

jednotlivych utvart véetné vyvoje elektroniky.

Na targety a s nimi souvisejici vypocty hospodarnosti jsem se zamétil v praktické casti
této bakalaiské prace. Je to jeden z hlavnich néstroji pouZzivanych v ramci finanéniho
fizeni projektii ve firmé Skoda, potazmo v celém koncernu Volkswagen. Nejdfive jsem
nazorn¢ ukéazal vyhodnocovani zmén plynoucich ze situace na trhu na typickém ptikladu
pfednich svétlometi modelu Superb. V dlouhém zivotnim cyklu vyrobku vznika
takovychto zmén mnoho, a proto je potieba je spravné vyhodnocovat, aby byly
pro automobilku rentabilni. Néasledn€ jsem jiz vytvofil vlastni imaginarni projekt a pomoci
nastrojii a technik pouzivanych ve finanénim controllingu Skoda se mi povedlo provést
rozhodovaci vypocet produktu ve dvou krocich, pti kterych jsem dokazal predpovédét
pozitivni kapitalovou renditu tohoto projektu. Vyuzitim moderniho nastroje EVA jsem pak

do rendity zahrnul i pfedurcenou sazbu nékladii na investovany kapital.
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procesti automobilky a jasné€ ukazuje, jak slozité je vyvinout dobry automobil, ktery navic

pfinese firmé i1 kyzeny finan¢ni uspéch.
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Seznam pouzitych zkratek

CO2 - Oxid uhlicity

EE — Entscheidungsergebnis (rozhodovaci vysledek)

EUG6 — Euro 6 (emisni standard)

Euro NCAP — European New Cars Assessment Programme (konsorcium)

EVA — Economic Value Added (ptfidana ekonomicka hodnota)

KPE - Kalkulatorisches Produktergebniss (kalkula¢ni vysledek produktu)

LED - Light Emitting Diode (technologie svétel)

MDB — Modularer Dieselbaukasten (modularni platforma pro dieselové motory)
MIB — Modularer Infotainmentbaukasten (modularni stavebnice infotainmentu)
MLB — Modularer Langsbaukasten (modularni platforma pro podélné¢ ulozeny motor)
MQB — Modularer Querbaukasten (modularni platforma pro pti¢né ulozeny motor)
MSB — Modularer Standardantriebsbaukasten (modularni platforma pro standardni pohon)
NOPAT — Net Operating Profit After Taxes (Cisty provozni zisk po zdanéni)

NOx — Oxidy dusiku

PEP — Produkt Entschtehung Prozess (proces vzniku vyrobku)

PER — Produkt Entscheidung Rechnung (rozhodovaci vypocet produktu)

PSK — Produkt Strategie Komission (komise produktové strategie)

SCR - Selective Catalytic Reduction (selektivni katalytickd redukce)

SKxxy — SK-Skoda, xx-oznateni modelu, y-druh karoserie (interni ozna¢eni modeli)
PQxx — Passagier Querplatform, xx-oznaceni modelu (platforma osobnich aut)
ROCE — Return on Capital Employed (rentabilita investovaného kapitalu)

SET — Simultaneous Egineering Team (tym soubéZzného inzenyrstvi)

SOP — Start of Production (zacatek sériové vyroby)

SUV — Sport Utility Vehicle (sportovni uzitkové vozidlo)

VAP — Vorstand Asschuss Produkte (produktovy vybor pfedstavenstva)

VSI — Voraussichtliches Ist (pfedpokladany stav)
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