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Analyza systému Fizeni vyroby ve vybrané spole¢nosti

Analysis Of The Production Processes In The Selected Company

Souhrn

Tato bakalaiska prace je zaméfena na analyzu zavadéni novych systéma fizeni
vyroby ve spoleénosti Doosan Skoda Power s.r.o.. Cilem price je pomoci analyz
vicekriterialniho rozhodovani vybrat nejvhodnéjsi variantu implementace systému a tu
doporucit k rozhodnuti vedeni spole¢nosti.

Teoreticka ¢ast popisuje rozhodovaci procesy, metody rozhodovani a metody
vicekriteridlnich analyz, které jsou pro rozhodovéni pouzivany.

Prakticka ¢ast seznamuje s prostfedim spolecnosti, zejména historii, zdkladnimi
ukazateli spole¢nosti a organizacni strukturou. Nasledné popisuje systémy a procesy
s vyrobou spojené, systémy fizeni procest vyroby a data systému MES (Manufacturing
Execution System), ktery je pro celou praci klicovy. Provadi posouzeni zmén systému
fizeni pomoci vicekriteridlni analyzy variant. Tyto analyzy se zabyvaji nejen jiz
provedenymi zménami, ale hlavné doporucenim zmén, které by mohly byt pro
rozhodovani o budoucim vyvoji spole¢nosti klicové.

V zavéru prace je provedeno ekonomické vyhodnoceni navrhovaného feseni.

Klic¢ova slova: Systém fizeni, vyrobni proces, ekonomicka analyza, rozhodovaci model,

vahy, kritérium, efektivita



Summary

This Barchelor Thesis is focused on the analysis of the new production
management systems implementation in Doosan Skoda Power Company located
in Plzen,, Czech Republic. The objective of the thesis is to choose and recommend
the most suitable solution of the production management systems to the company
management.

The theoretical part describes the decision-making processes and methods as
well as the multicriterial analysis methods that are usually used.

Practical part informs about the company enviroment, history, basic company
figures and organisation strucure. It describes the processes related to the production,
production management processes and data of MES system. MES is the key element
of this Barchelor Thesis. There are assessed the management systems changes using
the multicriterial analysis of the variants. These analysis evaluates not only the changes
already provided in the near past but mainly propose the changes, that could be crucial
for the decisisons about the company future.

Economical evaluation of the reccomendations is a part of the Conclusion.

Keywords: Management System, Manufacturing Process, Economical Analysis,

Decision Model, Weight, Criteria, Effectiveness
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1. Uvod

Zisk je zakladnim cilem kazdého podnikéni. Tvorba zisku je podstatnym faktorem
pro dal$i rozvoj firmy, nebot' jeho akumulaci firma ziskava prostredky na vyvoj,
investice a inovace, které mohou zvysit vykon firmy a jeji konkurenceschopnost,
coz ma za nasledek dalsi zvySovani zisku. Vykonnost firmy je zavisla na kvalité
rozhodnuti, které management firmy ¢ini. Jde-li o rozhodnuti, které¢ se tykd zmény
procest, je nutné zvolit vhodnou metodu pro posouzeni disledki a ptinost téchto zmén.
Vyvoj produktu a optimalizace procest jsou zasadnim piedpokladem pro udrzeni
a zvySovani konkurenceschopnosti firmy na trhu.

Vyroba zafizeni pro energetiku dlouhodobé perspektivnim oborem z hlediska
predpokladanych potteb investic do zvySovani kapacity na vyrobu elektrické energie,
ale zaroven v tomto oboru panuje velmi tvrda konkurence diky ptetlaku nabidky proti
poptavce. Chce-li se firma operujici v tomto oboru udrzet a zaroven zvySovat svij zisk,
musi neustale pracovat na zvySovani efektivity internich procest a snizovat naklady.
Vzhledem ke skutecnosti, Ze jde o obor s historii dlouhou témét 150 let a priabézna doba
realizace jednoho projektu se pohybuje kolem péti let, je pomérmné malo dynamicky.
Kazdd zména procesu se pak projevi aZ po del§i dob€. Proto mize mit nespravné
rozhodnuti fatalni disledky.

Doosan Skoda Power s.r.o. je jednim z kli¢ovych hraéti na svétovém trhu se
zafizenimi pro energetiku s vice nez stoletou historii. Z pohledu plzenského regionu jde
o vyznamného zaméstnavatele s cca 1250 zaméstnanci a také o vyznamného platce
dani, nebot’ vykazuje stabilni hodnoty ro¢niho zisku na Urovni kolem 2 mld K¢&. Pro
udrzeni a zlepSovani své pozice na trhu musi neustdle pracovat na vyvoji svého
produktu, kterym je parni turbina s pfisluSenstvim, a na zvySovani vykonu internich
procestl, zejména procesii ve vyrobni fazi. Rizeni procesti vyroby je povazovano
klicové, nebot’ jejich kvalita ovliviiuje nejen naklady na produkt, ale i dalsi faktory,
jako je v€asnost plnéni dodavek a vySe potencionalniho penéle za jejich neplnéni.

Tato bakalarska prace si klade za kol provést zhodnoceni nékolika variant
zlep$eni procest ¥izeni vyroby v Doosan Skoda Power s.r.o. a doporuéit k rozhodnuti

tu nejlepsi z nich.



1. Cil prace a metodika

2.1. Cil prace

Pro udrZeni pozice na trhu a konkurenceschopnost je spole¢nost Doosan Skoda
Power s.r.o. neustale nucena snizovat ndklady. Néklady ve vyrobé jsou jedny
Z klicovych soucasti celkovych néklada a tim i konecné ceny produktu. Vlastni proces
snizovani nakladii nesmi ohrozit kvalitu produktu ani ostatni parametry, které urcuji
jeho konkurenceschopnost. DalSich parametrem konkurenceschopnosti je dodaci lhiita
produktu a sni spojena vcasnost jeho dodavek. Skluzy ve vyrobé a dodavkach jsou
faktorem, ktery nepiimo ovliviiuje ekonomiku podniku.

Cilem této prace je provést analyzu systémil fizeni vyroby ve spolecnosti Doosan
Skoda Power s.r.o. a pomoci vicekriterialni analyzy variant navrhnout nejvhodn&jsi
variantu pro rozhodnuti varianty investice do zmén systému fizeni vyroby tak, aby byly
nejenom snizeny ndklady, ale byly pozitivné ovlivnény 1 dal$i klicové faktory

konkurenceschopnosti a ekonomiky podniku.

2.2. Metodika

Dulezitou soucésti pro zpracovani této prace bylo studium Sirokého spektra odborné
literatury. Bylo nutno nastudovat nejen teorii metod vicekriterialniho hodnoceni variant
a vicekriterialniho rozhodovani, ale tituly, které se vénuji problematice manazerského
rozhodovéani a feSeni problémii. Pro u¢inéni spravného rozhodnuti je nutna jista tiroven
technické odbornosti, a také znalosti rozhodovacich postupt a metod.

Praktickd &ast prace popisuje historii Doosan Skoda Power s.r.o., jeji organiza¢ni
uspotadani a hlavni ukazatele finanni a persondlni. V dal$i fazi popisuje procesy
planovani a fizeni ptfedvyrobnich a vyrobnich procesii ve spolec¢nosti.

Datova zékladna pro nésledné zpracovani vicekriteridlnich analyz byla ziskdna
pfimo z informaéniho systému spole¢nosti Doosan Skoda Power s.r.o.. Informace
0 vyvoji procestl fizeni vyroby byly sebrany v ramci vlastnich informaci a diskusi
s kolegy, kteti se ptimo ucastni planovacich a fidicich procesii ve vyrob¢.

Byla provedena analyza soucasného stavu a vyvoje béhem minulych let. Na jejim
zakladé byly vycisleny hodnoty pro stanoveni potencidlu zlepSeni efektivity procest
a navrzeny konkrétni varianty feSeni. Tyto varianty byly nasledné¢ hodnoceny pomoci
vicekriterialnich analyz variant a z vysledkii vybrana doporucovana varianta. Vysledna

varianta byla nakonec zanalyzovéna z pohledu ekonomickych dopadt pro spolecnost.
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2. Literarni piehled
3.1. Systémy Fizeni vyroby

ERP Systém

Systémy ERP (Enterprise Resource Planning) jsou v dnesni dob¢ pravem
povazovany za jardo informacnich systémt nejen vyrobnich spolec¢nosti. ERP pokryva
rozhodujici ¢ast podnikového fizeni, predevsim na taktické a operativni Grovni fizeni.
(Gala, Pour, Sediva, 2009, strana 160)

Razné podniky maji rizné potieby a priority informatické podpory. ERP
architektura dnes obvykle nezahrnuje pouze tzv. aplikacni moduly (finance, prode;j,
vyrob, atd.), ale celou fadu dalSich nastroji. (Gala, Pour, Sediva, 2009, strana 160)

Modul vyroba je orientovan zejména na planovani vyroby, resp. vyrobnich
zakazek, sledovani jejich stavu a plnéni vzhledem k terminim, sledovani
a vyhodnocovani skladovych zasob, fizeni vyroby na urovni operativniho a dilenského
fizeni. Modul vyroba nabizi nasledujici hlavni funkce: Kusovniky, sprava vyrobnich
zakéazek, progndzovani a planovani vyroby, fizeni vyrobnich postuptl, sledovani stavu
zakéazek, sledovani ndkladii na vyrobu a dalsi. (Géla, Pour, Sediva, 2009, strana 172-
173)

MES (Manufacturing Execution System)
Systém MES piedstavuje navaznost informa¢niho systému na vlastni vyrobni

systém. Je to v podstaté vrstva mezi systtmem ERP a technologickym procesem.
Tystém zabezpecuje detailni sbér dat a jejich zpracovani pro ucely vyhodnoceni vyroby
a operativniho planovani. (Basl, 2012, Stranka 84)

Systémy MES podle mezinarodni asociace MESA (Manufacturing Enterprise
Solutions Association) podporuji nasledujici oblasti: Rizeni a pfidélovani zdrojd,
operativni planovani a rozvrhovani vyroby, sipeCerské fizeni vyroby, fizeni dokumentt,

procesni fizeni, sledovani produkce a dalsi. (Basl, 2012, Stranka 83 a 84)

3.2. Rozhodovaci proces

Proces rozhodovéani vyzaduje jasné urCeni vzhledem k tomu, ¢eho ma byt
rozhodnutim dosazeno. Jaké jsou cile, kterych ma byt na zakladé€ rozhodnuti dosazeno.

(Drucker, Maciariello, 2006, strana 316)
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Dobfi rozhodovatelé¢ védi, ze rozhodovani ma sviij jedineény proces a jasné
vymezené prvky a kroky. Kazdé rozhodnuti je rizikové. Je to vynalozeni dnes$nich
zdroji na nejistotu a nezndmou budoucnost. Pokud, ale proces bude podiizen
svédomitému dohledu a pokud budou podniknuty nezbytné kroky, rizika budou
omezena na nejmenSi moZnou miru, takze rozhodnuti bude se znacnou
pravdépodobnosti uspesné. (Drucker, Maciariello, 2006, strana 321)

Rozhodovaci procesy jsou chapany jako procesy feSeni rozhodovacich
problém1, tj. problémt s vice (tj. alespont dvéma) variantami feseni. Jestlize vychazime
z predpokladu, ze zakladni vlastnosti rozhodovani je proces volby, tj. posuzovani
jednotlivych variant, a vybér rozhodnuti, tj. urceni optimalni varianty, resp. varianty
uréené k realizaci, pak problémy s jedinym feSenim (tzn., Ze existuje pouze jediné
feSeni, resp. bylo nalezeno pouze jediné feSeni) nejsou rozhodovacimi problémy
a feSeni téchto problémi nepovazujeme za rozhodovaci proces. (Veber & kol., 2011,
strana 83)

Rozhodovani a cely rozhodovaci proces ovlivituje fada faktord, k nimz podle
Vebera (Veber & kol., 2011, strana 83 a 84) patii:

e rozhodovaci problémy, zejména jejich charakter a zdvaznost

e podminky pro rozhodovani, predevsim disponibilni ¢as, mira rizika a
nejistoty aj.

e osobnost rozhodovatele (manazera), hlavné¢ jeho pfistup

k rozhodovani, styl rozhodovani, ale i minulé zkusenosti atd.

Obrazek ¢. 1 — Pohled na rozhodovaci proces, zdroj: Veber & kol., 2011, strana 83,

vlastni zpracovani

Strukturovanost

Rozhodovaci
problémy

Podminky pro Rozhodovaci Rozhodnuti
rozhodoviani

Riziko a nejistota

proces

Cas

Stylrozhodoviani

Pristup k rozhodovini

Manazer
(rozhodovatel)
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3.3. Struktura rozhodovacich procesti a pouzivané pristupy

Népln rozhodovacich procesl je tvofena vzijemné souvisejicimi a ndvaznymi
¢innostmi, které Ize sloucit do jednotlivych etap (fazi). Rozhodovaci proces 1ze roz¢lenit
vice zpusoby, a to bud’ podrobnéji, nebo naopak celistvéji. (Veber & kol., 2011, strana
87)

Herbert A Simon (Simon H.: Model sof Bounded Rationality, Vol. 3. Boston,
MIT Press 1997) uvadi jako priklad celistvého ¢lenéni tyto Ctyii zakladni faze:

1. Analyza okoli (intelligence activity) — sbér informaci, zjiStovani podminek,
identifikace problémi, stanoveni pficin

2. Navrh feSeni (design activity) — hledani, tvorba, rozvoj a analyza moznych
sméril ¢innosti

3. Volba FeSeni (choice activity) — hodnoceni navrzenych feSeni, volba finalni
varinaty

4. Kontrola vysledka (review activity) — hodnoceni skute¢né dosazenych
vysledki vybrané varianty po ukonceni jeji realizace a jejich posouzeni se

stanovenymi cily

Grafické znazornéni Clenéni dle H. Simona je patrné z obrazku ¢. 2 — Struktura

rozhodovaciho procesu dle Simona.

Obrazek ¢. 2 — Struktura rozhodovaciho procesu dle Simona, zdroj: Veber & kol., 2011,
strana 88, vlastni zpracovani

; 1. Analyza

4. Kontrola
vysledki okoli

3. Volba 2. Navih
fedeni 9 fefeni

& kol., 2011, strana 88):

N 24

¢ identifikace rozhodovacich problémi

e analyza a formulace rozhodovacich problému
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e stanoveni kritérii hodnoceni variant

e tvorba variant feseni rozhodovacich procesi (variant rozhodovani)

e stanoveni dusledki variant rozhodovani

e hodnoceni disledkii variant rozhodovani a vybér varianty kréené k
realizaci

e realizace zvolené varianty rozhodovani

¢ kontrola vysledki realizované varinaty

Jednotlivé faze a jejich ndvaznosti jsou uvedeny na obrazku ¢. 3 — Cyklicky
charakter rozhodovaciho procesu. Z obrazku je patrny cyklicky charakter procesu.
Vysledky urcité faze, resp. nove ziskané informace vyvolaji potiebu vratit se k nékteré

z piedchozich fazi. (Veber & kol., 2011, strana 89)

Obrazek ¢. 3 — Cyklicky charakter rozhodovaciho procesu, zdroj: Veber & kol., 2011,
strana 89, vlastni zpracovani

Identifikace

/ rozhodovacich \
Kontrol_a \'frsl?dl‘:ﬁ problémi Analjza a
a momtor'ovam e . formulovani rozh.

okoli "---._““ problémi

Realizace Stanoveni
zvolené Eritérii

varianty hodnoceni

Hod < > Tworba

disledki a vyhér
varianty

variant

\ Stanoveni /
dusledku

3.4. Vicekriterialni rohodovani

Metody vicekriteridlniho rozhodovani hraji stidle vétsi roli v béZnych

o~

rozhodovacich situacich ze dvou hlavnich divodd. Prvni je vtom, Ze téméf zadn
rozhodovaci situace neni charakterizovana pouze jednim kritériem, hlediskem. Druhy,
méné ziejmy, je ve vyvoji metod operani analyzy a rozpracovani celé fady
vicekriterialnich postupii. (Brozova, Houska, Subrt, 2003, strana 1).

S problémy  vicekriteridlniho rozhodovani se velice Casto setkavame

v kazdodennim Zivoté a vétSinou si ani neuvédomime, Ze se jedna o tento typ ulohy.
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Pfitom se nemusi hned jednat o rozhodovani o problémech s celospole¢enskymi dopady
(vybérové fizeni statni instituce na dulezitou a drahou zakazku), ale o rozhodovaci
problémy, které jsou nuceni feSit jednotlivi lidé. Takovym rozhodnutim mutize byt
naptiklad vybér pocitace pro domaci pouziti, zajisténi dovolené a mnoho dalsich, pro
¢loveéka vice ¢1 méné dualezitych, rozhodnuti. (Brozova, Houska, Subrt, 2003, strana 3).

Samostatnou problematikou je manazerské rozhodovani v podnicich, ptipadné
ve vetejnych funkcich. Zvlast aktudlni je feSeni problémul pii zadavani vefejnych
zakazek. Modely vicekriteridlniho rozhodovani tedy zobrazuji rozhodovaci problémy,
Vv nichZ se diisledky rozhodnuti posuzuji podle vice kritérii. Zohlednéni vice kritérii pii
hodnoceni vnasi do feSeni problému obtize, které vyplyvaji z obecné kontroverznosti
kritérii. Kdyby totiz vSechna kritéria ukazovala na stejné feseni, stacilo by pro volbu
nejvhodngjsiho feseni jediné z nich. (Brozova, Houska, Subrt, 2003, strana 3).

Rozhodnutim v teorii vicekriteridlni analyzy variant rozumime vybrat jednu
nebo vice variant z mnoziny pfipustnych variant a doporucit je k realizaci.
Rozhodovatel by mél pti vybéru variant postupovat maximalné objektivné, k cemuz mu
slouzi aparat riiznych postupt a metod analyzy variant. (Brozova, Houska, Subrt, 2003,
strana 4).

V modelech vicekriteridlni analyzy (€1 hodnoceni) variant je dana konecna
(diskrétni) mnozina m variant, které jsou hodnoceny podle n kritérii. Cilem je najit
variantu, které je podle vSech kritérii celkové hodnocena co nejlépe (variantu
»optimalni“ €1 kompromisni), piipadné sefadit varianty od nejleps$i po nejhorsi
nebo vyloucit neefektivni varianty. Varianty jsou hodnoceny podle jednotlivych kritérii.
(Brozova, Houska, Subrt, 2003, strana 4)

Jednotlivd feSeni jsou posuzovdna pomoci souboru kriterii, pfi¢emz se tato
kritéria mohou lisSit svou vahou (tedy relativnim vyznamem v procesu hodnoceni).
MozZnostem feSeni jsou piidélovany body podle toho, do jaké miry konkrétni
posuzovana moznost feSeni vyhovuje konkrétnimu kriteriu. (Plaminek, 2008, strana
123)

V nejjednodussim piipade se pridéluji jen dvé hodnoty — 0 (nespliluje kritérium)
nebo 1 (spliiuje kritérium), pii¢emz se predpoklada, ze se na hodnoceni skupina shodne
(nebo zvitézi vétSinovy nazor). Do prislusné kolonky muize byt vepsan i poc¢et hodnot 1,
kazdym hodnotitelem ¢isla z intervalu od 0 do 1 (pfipadné od 0 do 100 a podobn¢)

a ta se sCitaji. Jsou-li rozliSovany vahy jednotlivych kriterii, vysledné body se nasobi
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vahou pfislusného kriteria. Tyto souCiny se potom séitaji a ztéchto soucti je
odvozovéano vysledné poiadi moznosti viz. obrazek ¢. 4 — Multikriteridlni hodnoceni.

(Plaminek, 2008, strana 124)

Obrazek ¢. 4 — Multikriteridlni hodnoceni, zdroj: Plaminek, 2008, strana 124, obrazek
36

Kritéria
Moznosti K1 K2 K3 Soucty | Poradi
Body | Vaha | Soucin | Body | Vaha | Soucin | Body | Vaha | Soucin
M1 14 5 70 11 2 22 10 3 30 122 3.
M2 11 5 55 7 2 14 15 3 45 114 5.
M3 14 5 70 13 2 26 8 3 24 120 4.
M4 9 5 45 34 2 68 10 3 30 143 2.
M5 22 5 110 5 2 10 27 3 81 201 1.
Kontrola | 70 5 350 70 2 140 70 3 210 700 -

Brozova, Houska, Subrt, 2003, definuji jednotlivé komponenty vicekriterialni
analyzy nasledovné¢:
Rozhodovatel je osoba nebo skupina osob, kterda ma za vikol ucinit rozhodnuti.
Varianty jsou konkrétmi rozhodovaci moznosti, predmét vlastniho rozhodovani.
Pripustna varianta je varianta, ktera je realizovatelna a ktera neni logickym nesmyslem.
Kriterialni matice je matice Y=(yi), jejiz prvky tvoii hodnoceni i-té varianty podle
J-tého kritéria.
Preference kritéria vyjadiuje duleZitost tohoto kritéria v porovndni s ostatnimi kritérii.
Viha kritéria je hodnota z intervalu <0;1>, ktera vyjadruje relativni dilezitost tohoto
kritéria v porovnani s kritérii ostatnimi. Soucet vah vSech kritérii je roven jedné.
Dominovand varianta. Predpoklidejme viechna kritéria za maximalizacni. Varianta a;
dominuje variantu aj, jestlize plati (vi1, Yiz, .....Vik) = 0j1, Yj2. ----,VjK) a existuje alespon
Jjedno kritérium fi1, Ze yi1> Yj1. Zjednodusené Ize fici, Ze dominujici varianta je hodnocena
1épe podle vSech kritérii neZ varianta dominovana.
Idealni varianta je hypotetickd nebo redlna varianta, ktera dosahuje ve vsech kritériich
soucasné nejlepsi hodnoty.
Bazalni varianta je hypotetickd nebo realna varianta, jejiz ohodnoceni je nejhorsi
ve vSech kritériich.
Kompromisni varianta je jedind nedominovana varianta doporucend jako reSeni

problému.
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Objekt rozhodovani je dle Fotr, Svecova a kol., 2010, strana 28, definovan tak, Ze:
Objektem rozhodovani se zpravidla chape oblast organizacni jednotky, v jejimz ramci

se probléem formuloval, stanovil se cil jeho Feseni a jehoz se rozhodnuti tyka.

3.5. Sbér dat

Ve fazi sbéru dat byvaji zdsadni dvé témata — hodnovérnost a relevance. Tato
témata vlastné souvisi s kvalitou a kvantitou. Ovéfovat diivéryhodnost informaci jsme
si — alespon v profesionalnim zivoté — vétSinou zvykli a kriteria jsou pomérné jasna a
znama (napiiklad davéryhodnost zdroje, pocet nezavislych souznicich zdroji nebo
kvalita informaé¢niho kanalu, kterym se k nam data dostala). (Plaminek, 2008, strana 40)

Méné ostraziti byvame u relevance: Casto zahlcujeme sebe i okoli daty malé
nebo nejasné uziteénosti. Pomérné Casto posuzuji ptic¢iny nefunk¢énosti firem a musim
fici, Ze neschopnost filtrovat data a distribuovat na spravna mista pouze ta, ktera zde
skute¢né potiebuji, byva standardni slabinou komunikace ve firmach (o ufadech radéji
nemluve) témet pravidelné. (Plaminek, 2008, strana 40)

Ostatné, tyto potize se vétSinou vyskytuji v paru se snizenou schopnosti vybrat
priority a snizenou kvalitou rozhodovani vibec. Dokonce si miizeme v§imnout, Ze
nejvice informaci v priméru vpoustéji do systému firem prave lidé, kteti tusi, ze
na pozici, kterou ve firm¢ zastavaji, svymi schopnostmi nesta¢i. Toto tuseni Vv nich
generuje pocit nejistoty a pottebu ,,neudélat chybu®. V takové situaci je snadné upnout
se k formalni dokonalosti a jist¢ formé byrokracie — coz ovSem zpravidla vede
k nadprodukci informaci. (Plaminek, 2008, strana 40)

Za nadprodukci informaci ov§em muize stat i problém do zna¢né miry opaény —
tedy skutecnost, Ze konkrétni chrlic nadbytecnych informaci je presvédéen, Ze jeho
vlastni schopnosti vyznamné ptesahuji tlohy a role, které mu firma svétila. Tady jiz
nejde o vypousténi mlzné clony, ale naopak o cilené (a obvykle i védomé) vstupovani
do zornych poli pozornosti ostatnich lidi. (Plaminek, 2008, strana 41)

Znat povahu a situaci zdroje informaci je dilezité nejen pro posuzovani
hodnovérnosti, ale 1 pro zvazovani relevance sbiranych dat. Je snad zjevné, zZe
na zkreslovani a nadprodukci informaci se podili ,,¢lovécina®, tedy motivy a pficiny
emocionalni povahy. Pouzivani jakéhosi ,,pocitového filtru* pfi posuzovani dat, kterd

mohou byt pro svij zdroj (tedy konkrétniho ¢lovéka) citliva, je pro tuto fazi feseni
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problému uzite¢nym — a mozna dokonce klicovym — navykem. (Plaminek, 2008, strana

41)

3.6. Definice kritérii

Kritéria hodnoceni pfedstavuji hlediska zvolena rozhodovatelem (na zakladé¢
jeho hodnotové soustavy, resp. hodnotové soustavy jeho firmy), kterd slouzi
k posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant rozhodovani z hlediska dosaZeni, resp.
stupné plnéni dil¢ich cilli feSeného rozhodovaciho problému. (Fotr, Svecova a kol.,
2010, strana 26)

Kritéria hodnoceni se zpravidla odvozuji od stanovenych cili feSeni, a existuje
proto mezi nimi tésny vztah. Cile se zpravidla vyjadiuji takto:

e maximalizace (resp. zvySeni), napft. zisku, trzby ¢i rentability

e minimalizace (resp. sniZeni), napf. ndkladl, ztrat z nekvalitni
produkce aj.

e piipadné dosazeni urcitych hodnot téchto veli¢in, pfi¢emz kritéria
piislusna témto cilim tvoii napt. zisk, rentabilita, naklady, aj.

(Fotr, Svecova a kol., 2010, strana 26 a 27)
Tato kritéria 1ze pak obecné d¢lit na ta, kterd maji:
e C(iselng, kvantifikativné vyjadiitelné dasledky variant

e slovné, kvalitativné vyjadfitelné disledky variant

Prikladem kvalitativnich kritérii mize byt zisk, rentabilita kapitalu, Cista soucasna
hodnota, mnoZstvi dané latky ve sloucening, as potiebny k realizaci zakazky atd. (Fotr,
Svecova a kol., 2010, strana 27)

Kvalitativni kritéria maji obvykle Sir§Si néplh a agregovanéjs$i charakter,
napfiklad dopad na jméno firmy, barvy vyrobku, kritéria socialné politické povahy,
ekologicka zatéz investi¢nich variant aj. (Fotr, Svecova a kol., 2010, strana 27)

Prednosti kvantifikativnich kritérii je zpravidla jejich jasna napln, jednoznacny
smysl pro rozhodovatele a snadna méfitelnost. (Fotr, Svecova a kol., 2010, strana 27)

Zakladnim voditkem pfi stanoveni kritérii hodnoceni jednotlivych variant jsou
predevsim cile, kterych chce rozhodovatel feSenim rozhodovaciho problému dosahnout,
nebot’ kritéria hodnoceni slouzi zejména pro stanoveni stupné splnéni téchto cilt

zvolenymi variantami. Kazdému dil¢imu cili, ktery je pfi feSeni problému
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pro rozhodovatele dulezity, by mélo proto odpovidat urcité kritérium hodnoceni.
V nékterych piipadech miize byt stupen splnéni urcitého dil¢iho cile posuzovan podle
vice kritérii. (Fotr, Svecova a kol., 2010, strana 120)

Stanoveni kriterii pochopiteln¢ predurcuje vysledek. Jaka budou kritéria
hodnoceni, takovy bude i vysledek. Definujeme-li kritéria chybn€, musi se tato chyba
nutné¢ promitnout i do nalezenych moznosti. Tfi zminéné okruhy podminek (spolu
s dalezitou podminkou, ze feSeni skutecn¢ odstrafiuje alespoit symptomy, kdyz uz ne
priCiny problému) jsou dobrym voditkem a jejich pouziti nas chrani pred piipadnym
pfekvapenim z toho, Ze nalezené feSeni fes$i néco jiného nebo fesi nd§ problém jinak,
nez jsme potiebovali. Pfi hledani kriterii si tedy odpovidame na obecné otazky, které
shrnuje obrazek ¢. 5 — Obecna voditka pro definici kritérii, zdroj: Plaminek, 2008,
strana 80, obrazek 16. (Plaminek, 2008, strana 80)

Tyto otazky jsou dilezité, protoze v konkrétnich situacich v praxi rozhoduji
o vlozenych financnich prostfedcich, vynalozeném lidském tsili a v neposledni fadé
maji vliv i na to, jak lide uvnitt i vné firmy posuzuji jeji kvalitu. Pokud se k feSeni
problému sejde vice feSitell (viz podkapitola 3.4.4), je navic dilezité, aby méli
sjednocenou ptedstavu o tom, jaké podminky by mélo feSeni spliiovat. Obcas se stava,
o konkrétnich kritériich prosté jen proto, Ze jeden z nich se potfebuje zbavit problému

rychle a za kaZzdou cenu, kdeZto druhy ma na mysli trvale systémové feSeni. (Plaminek,

2008, strana 80)

Obrézek ¢. 5 — Obecné voditka pro definici kritérii, zdroj: Plaminek, 2008, strana 80,
obrazek 16

4. Staci nam vyfesit soucasny problém nebo nam jde o takovou zménu systému,
ktera vylouci vznik podobnych problémi v budoucnosti?

3. 5taci nam jakékoliv pfijatelné feseni nebo budeme hledat to nejefektivnéjsi?

2. 5taci nam aktualné odstranit disledky nebo potfebujeme fesit problém
véetné jeho pficin?

1. Jaka kritéria musi splfiovat feseni, aby byly odstranény disledky existence
problému?

Vedle obecnych voditek pro definici kritérii je podle Fotr, Svecova a kol., 2010,

strana 123 a 124 nutno respektovat jesté tu skutecnost, Ze by soubor kritérii mél plnit
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specifické pozadavky, dle obrazku ¢. 6 — Pozadavky na soubor kritérii, tak, aby kritéria
bylo pro dalsi fazi rozhodovaciho procesu bez vyhrad pouzitelna, konkrétné:

e (plnost

e operacionalita

e neredundance (neptekryvani)

e minimalni rozsah

e nezavislost

Obrazek &. 6 — Pozadavky na soubor kritérii, zdroj: Fotr, Svecova a kol., 2010, vlastni
zpracovani

Neuplny soubor kritérii znamend, Ze nékteré aspekty feSen¢ho problému se nezvazuji, a
tim se urcité (zpravidla nezddouci) dasledky variant nezjist'uji, a nemohou byt proto
pfedmétem hodnoceni. (Fotr, Svecova a kol., 2010, strana 125)

Operacionalita kritérii souvisi s jejich méfitelnosti. Kazdé kritérium musi totiz
umoznovat zjiSténi (zméteni) dasledkd variant vzhledem k tomuto kritériu, a to bud’
kvantitativné, nebo kvalitativné pomoci urcité stupnice. Vztah operacionality a
méfitelnosti krotérii je pfimym vztahem. Cim je kritérium jasn&ji a jednoznaéng
vymezeno, tim je téZ 1épe méfitelné, a naopak nizka operacionalita kritéria vede obvykle
k obtizim pii méfeni hodnot, kterych mize nabyvat. (Fotr, Svecova a kol., 2010, strana
125)

Neredundance souboru kritérii znamena, Ze tento soubor musi byt zvolen tak,

aby kazdy aspekt vchazel do hodnoceni variant feSeni pouze jednou. Soubor kritérii je
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redundantni tehdy, kdyz dochazi bud’ k ¢astecnému, nebo uplnému piekryvani kritérii
(k duplicité). (Fotr, Svecova a kol., 2010, strana 125)

Pozadavek minimalniho rozsahu souboru kritérii znamena, ze pocet kritérii by
mél byt co nejmensi, nebot’ se tim znacné zjednodusuje zavérecné hodnoceni variant
feseni problému a vybér varianty uréené k realizaci. (Fotr, Svecova a kol., 2010, strana
126)

Pozadavek nezavislosti kritérii znamend, Ze by kritéria mezi sebou neméla mit
prili§ tésné vazby zavislosti. Bohuzel naplnéni tohoto pozadavku je pomérné
problematické zejména pii posuzovani ekonomickych dopadl, nebot’ vétSina kritérii
vzajemné néjak souvisi. V téchto ptipadech se doporucuje alespont vyvazenost takového
souboru kritérii. Nektera kritéria jsou pozitivné zavisla a jina naopak negativné zavisla,
¢imz se tyto vlivy mohou vzajemné kompenzovat. (Fotr, Svecové a kol., 2010, strana

126)

3.7. Stanoveni vah Kritérii

Dulezitym krokem feSeni kazdého vicekriteridlniho rozhodovaciho problému je
stanoveni diilezitosti (relativni vyznamnosti) jednotlivych hodnoticich kritérii v podobé
vah. (Ramik, Perzina, 2008, strana 215)

Vahy kritérii lze stanovit metodami, které ptredpokladaji ¢i neptedpokladaji
informace o preferenci kritérii. Hovofime tedy o moznostech stanoveni vah kritérii
bez informace o preferenci kritérii, stanoveni vah kritérii z ordinalni informace
o preferencich kritérii a stanoveni vah z kardindlni informace o preferencich kritérii.
(Brozova, Houska, Subrt, 2003, strana 12)

Nemit k dispozici Zadnou informaci o preferencich mezi kritérii neznamena
neveédét o problému viibec nic. Problém je v tom, ze feSitel viibec neumi (nebo nechce)
rozhodnout, jaké kritérium je dilezité pro posouzeni variant. (Brozova, Houska, Subrt,
2003, strana 12) V tomto piipadé odborna literatura doporucuje pouziti Entropické
metody pro stanoveni vah kritérii.

Metody pracujici s ordindlni informaci o kritériich predpokladaji, ze fesitel je
schopen a ochoten vyjadfit dilezitost jednotlivych kritérii. (Brozova, Houska, Subrt,
2003, strana 13). Pro praci s ordinalni informaci je pouzivana napiiklad metoda potadi

nebo metoda Fullerova trojuhelniku.

21



Metody stanoveni vah kritérii z kardindlni informace o jejich preferencich
predpokladaji, ze je uzivatel schopen a ochoten urc€it nejen potradi dillezitosti kritérii, ale
také pomér dilezitosti mezi v§emi dvojicemi kritérii. Nejpouzivané€jsimi metodami této
oblasti jsou metoda bodovaci a Saatyho metoda. (Brozova, Houska, Subrt, 2003, strana
15)

Saatyho metoda slouzi k ur¢eni vah kritérii, hodnoti-li je pouze jeden expert. Pti
hodnoceni vice experty je vhodné pouzit postup podle metody AHP. (Brozova, Houska,
Subrt, 2003, strana 16).

Protoze vSak véhy Vv; nejsou pfedem zndmy, (nasim cilem je pravé vahy
stanovit), vyuziva se kjejich stanoveni dodate¢na informace o intenzit¢ vztahu
vyznamnosti mezi i-tym kritériem a j-tym kritériem vyjadiené pomoci Cisla s, které je

prvkem zvolené skaly 1 az 9. (Ramik, Perzina, 2008, strana 47)

Hodnoty stupni jsou dle Brozova, Houska, Subrt, 2003, strana 16 definovany takto:
1- rovnocenna kritéria i aj

3- slab¢ preferované kritérium i pied j

5- silng preferované kritérium i pied j

7- velmi siln¢€ preferované kritérium i pred j

9- absolutné preferované kritérium i pied j

Expert porovnava kazdou dvojici kritérii a velikost preference i-tého kritéria
vzhledem k j-tému kritériu zapiSe do Saatyho matice S=(sij) dle obrazku ¢. 8 — Saatyho

matice pro zapis preferenci kritérii. (Brozova, Houska, Subrt, 2003, strana 16)

Obrazek €. 7 — Saatyho matice pro zépis preferenci kritérii, zdroj: BroZovéa, Houska,
Subrt, 2003, strana 16, vlastni zpracovani

1 S12 - Sin
s 1w
1/s1x 1/s12 ... 1

Matice je ¢tvercova fadu n X n, reciprocni, tj. plati, ze s=1/si, a vyjadiuje
vlastné odhad podilti vah i-tého a j-tého kritéria. Na diagonale Saatyho matice jsou

vzdy hodnoty jedna (kazdé¢ kritérium je samo sobé rovnocenné). (Brozova, Houska,

Subrt, 2003, strana 16)
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Saaty navrhl n€kolik zpiisobt, pomoci kterych lze odhadnout vahy vj. Nejcastéji
se pouziva postup vypoctu vah jako normalizovaného geometrického priméru radka
Saatyho matice. (Brozova, Houska, Subrt, 2003, strana 16). Nejdiive tedy vypoéteme
hodnoty b;, které jsou geometrickym pramérem fadkd matice, a tyto hodnoty

normalizujeme, ¢imz dostaneme vahy kritérii v;.

3.8. Kontrola konzistence

Ackoliv odborné literatura napt. Brozova, Houska, Subrt, 2003, to na strané 17
vyslovené doporucuji, fada kolegl tuto skutecnost zcela opomiji. Barbotakova, 2009,
ve své Bakalarské praci pracuje s mnoha metodami stanoveni vah kritérii, ale kontrolu
konzistence neprovadi ani pii praktickém pouzité Saatyho metody, i kdyZ je to dlrazné
doporucovano. Podobné nenalezneme zminku o kontrole konzistence v Bakalarské praci
Ladislav Jahody (Jahoda, 2007/2008), ktery sice se Saatyho metodou ptimo prakticky
nepracuje, ale jeji metodiku pomérné obsirn€ popisuje v teoretické casti prace.

Prvky Saatyho matice nebyvaji vétSinou dokonale konzistentni, tzn. Ze neplati

Shj = Shi X Sij pro vSechna h, 1, j =1, 2, ..., n. .... Mira konzistence se méfi napiiklad
. . , . Imax—n 1. C vy ,
indexem konzistence, ktery Saaty definoval jako Is= — kde Imax je nejvetsi vlastni

¢islo Saatyho matice a n je pocet kritérii. Saatyho matice je povazovana za konzistentni,
jestlize Iy < 0,1. (Brozova, Houska, Subrt, 2003, strana 16). V piipadé, Ze Saatyho
matice neni konzistentni (index konzistence Is > 0,1), je nutno Saaty matici pfepracovat,

provést kontrolu konzistence a novy vypocet vah kritérii.

3.9. Graficka metoda hodnoceni variant

Pro nazornou ilustraci ivah a pro pochopeni celého problému a v nékterych
pfipadech 1 pro jeho feSeni je vhodné grafické znidzornéni modelovych udaji.
zacinaji v po€atku a sviraji mezi sebou stejny thel 27”, kde n je pocet kritérii. Na osach
je pak vyznacen koncovy bod jako prisecik os a vhodné kruznice se sttedem v pocatku.
(Brozova, Houska, Subrt, 2003, strana 11) Tato metoda obvykle neuvazuje zadné vahy
kritérii a slouzi k rychlému vyhodnoceni variant. Pomoci grafické metody zjistime
jak je ¢i neni jedna varianta dominovana druhou variantou. To je znazornéno v obrazku

¢. 9 — Nedominované a dominované varianty.
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Na kazdé z poloos zkonstruujeme stupnici, ktera ma v poc¢atku S hodnotu danou
ohodnocenim bazalni varianty a v koncovém bodé hodnotu danou ohodnocenim idedlni
varianty. Variantu a; s ohodnocenim (yij, ..., yik) V této soustavé znazornime jako k-tici
bodi, které jsou spojeny Gseckami, takze dostaneme polygon. (Brozova, Houska, Subrt,

2003, strana 11)

Obrazek ¢. 9 — Nedominované a dominované varianty, zdroj Brozova, Houska, Subrt,
2003, strana 11, vlastni zpracovani

3.10. Metody vicekriterialni analyzy variant vyZadujici kardinalni informace

Metod, které vyZaduji zadani kardinalni informace o kritériich v podob¢ vah a
o variantdich v podob& kriteridlni matice s kardindlnimi hodnotami je celd fada.
(Brozova, Houska, Subrt, 2003, strana 28)
Zékladni pftistupy k vyhodnocovani variant existuji tfi. Tyto metody vyhodnocuji
varianty podle:
e maximalizace uZitku
e minimalizace vzdalenosti od idedlni varianty

e preferencni relace

Metoda TOPSIS
Tato metoda posuzuje varianty z hlediska jejich vzdalenosti od idealni a bazalni

varianty. VyzZaduje kardindlni hodnoceni variant podle jednotlivych kritérii a vahy
t&chto kritérii. (Brozové, Houska, Subrt, 2003, strana 36)

Dle Brozova, Houska, Subrt, 2003, strana 36 spo¢iva jeji postup ve vypodtu
nasledujicich krok:

1. Pfevedeme minimaliza¢ni kritéria na maximalizacni podle vztahu y 5=-Yj;

2. Zkonstruujeme normalizovanou kriterialni matici R=(rjj). Sloupce matice R jsou

vektory jednotkové délky.
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3. Vypocteme normalizovanou vazenou kriterialni matici W=(yij).

4. Ur¢ime idealni variantu h sohodnocenim (hy, ..., &yn) a bazalni variantu
d s ohodnocenim (dy, ..., dn) vzhledem k hodnotam matice W.

5. Vypocteme vzdalenosti d; jednotlivych variant od ideélni varianty h a od bazalni
varianty d.

6. Spocteme relativni ukazatele vzdalenosti jednotlivych variant od bazélni
varianty. Hodnoty téchto ukazateld se pohybuji mezi 0 a 1, pficemz hodnotu
0 nabyva bazalni a hodnotu 1 idealni varianta.

7. Varianty sefadime sestupné¢ podle hodnot c; a potfebny pocet variant

s nejvyssimi hodnotami tohoto ukazatele povazujeme za feSeni problému.

Metoda bazické varianty

Tato metoda je zaloZzena na stanoveni dil¢ich ohodnoceni variant vzhledem
K jednotlivym kritériim na zakladé srovnani hodnot dusledkt variant vzdy s hodnotami
tzv. bazické varianty. Bazicka varianta se mize chapat dvéma zplsoby. Bud
jako varianta, ktera dosahuje nejlepsich hodnot kritérii z daného souboru vah, nebo jako
varianta, ktera nabyva pro jednotliva kritéria pravé pozadovanych (ptfedem stanovenych,
cilovych hodnot). Nékdy se mulzeme setkat téZ s oznaenim bazické varianty
jako standard, ideal nebo etalon. (Fotr, Svecova a kol., 2010, strana 189)

Podle Fotr, Svecova a kol., 2010, strana 189, jestlize vysledky bazické varianty
vzhledem k jednotlivym kritériim oznacime jako xi, i=1,2, ..., n, pak dil¢i ohodnoceni

variant vzhledem ke kritériim vynosového typu stanovime podle vztahu

a dil¢i ohodnoceni variant vzhledem ke kritériim nakladového typu podle obdobného

vztahu

Z tdchto vztaht plyne, e (Fotr, Svecova a kol., 2010, strana 189):
e dil¢i funkce uzitku pro kritéria vynosového typu jsou linedrni a lze je zobrazit

primkami
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e u kritérii nakladového typu, jejichz dil¢i funkce uzitku maji tvar hyperbol

v 14 *
S defini¢énim oborem <x; , Xi0>

Grafiky je situace zndzornéna v obrazku ¢. 10 — Dil¢i funkce uzitku v metodé
bazické varianty.

Obréazek ¢. 10 — Dil¢i funkce uZitku v metodd bazické varianty, zdroj: Fotr, Svecova
a kol., 2010, strana 190, obrazek 4-9

u(x) u(x)
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3.11. Doba navratnosti investic

Pti vypoctu doby navratnosti investic se vychazi z odhadu budoucich trzeb
a budoucich nékladu a zjist'uje se, za jak dlouhou dobu se navrati vynalozené prostredky
na investici. (Rosochatecka, Tomsik, Gebeltova, Pankova, 2012, strana 60)

Jsou pouzivany statické a dynamické metody hodnoceni. Statické, na rozdil
od dynamickych, neuvazuji €as, ale jsou pro vypocet pomérn¢ jednoduché. Staticky
se da vypocitat doba navratnosti z pramérnych ziskdi nebo z kumulativnich ziski.
Vypocet z kumulativnich ziskd obecné povaZovan za vhodnéjsi metodu, nebot’ je

ptresnéjsi a vychazi ze skute¢nych ziskl jednotlivych obdobi.

3.12. Prehled obdobnych bakalaiskych praci

Na téma Analyza vyrobnich procesti bylo zpracovano né¢kolik bakaléatskych
praci. Piikladem miize byt prace, kterou zpracoval na toto téma Pavel Soukup (Soukup,
2014) nebo Analyza vyrobniho procesu ve zvoleném podniku zpracovana Jakubem
Lounkem (Lounek, 2008). VSechny tyto prace maji spolecné to, Ze se zabyvaji procesy,

navrhy na jejich zlepSeni, které jsou podpoteny konkrétnimi daty a analyzami. Bohuzel,
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a¢ by se to pfimo nabizelo, neberou si za cil pouziti vicekriteridlnich rozhodovacich
metod, coz by mohlo vést k nazoru, ze navrhované fesSeni nemusi byt nejlepsi mozné.
Naproti tomu existuji bakalarské prace, které maji vicekriteridlni rozhodovani
pfimo vnazvu a tuto tématiku pomémné dobie a pouzitelné prezentuji. Dobrym
piikladem je bakalaiska prace zpracovand Ladislavem Lahodou (Lahoda, 2007/2008)
na téma Vicekriteridlni rozhodovani a jeho praktickd aplikace, kterd je velice dobie
pouzitelna jako privodce nejpouzivanéj$Simi metodami vicekriteridlnich analyz. Také
Ivana Barborakova (Barbotfdkova, 2009), kterd zpracovala praci s tématem Vyuziti
vicekriterialniho hodnoceni nabidek pii zadavani zakazek, se metodami
vicekriterialniho rozhodovani velice podrobné zabyva a poukazuje na vhodnost pouziti

téchto metod v kazdodenni obchodni ¢i ufedni praxi.
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3. Prakticka ¢ast
4.1. Historie znatky SKODA a vyroby parnich turbin SKODA

Historické pocatky spoleénosti sahaji do roku 1904, kdy Skoda vyrobila prvni parni
turbinu o vykonu 420 kW. Od té doby jsme byli svédky rychlé expanze vyroby turbin,
ktera Sla ruku v ruce s celosvétovym rozvojem vyroby elektrické energie. (Historie

SKODA, 2015)

4.2. Doosan Skoda Power s.r.o.

Majetkové a obchodni uspofaddni zavodu na vyrobu parnich turbin kopiruje
historii celého spoledenstvi SKODA az do roku 2009, kdy se SKODA POWER a.s.
stava dcefinou spolecnosti Doosan Heavy Industries and Construction se sidlem v Jizni

Koreji a postupné ziskava soucasny nazev, Doosan Skoda Power s.r.0..

Hlavnim produktem je parni turbina, coz je toivy stroj pracujici
na termodynamickych principech expanze pary (syté, prehfaté a piihraté), kdy se meni
energie pary na rotacni energii, kterd je nakonec v elektrickém generatoru zménéna
na elektrickou energii. Ta je dale zpracovdvana vrozvodné siti a dodavana
az ke konecnému odbérateli. Parni turbina mize byt pouZzita v riznych aplikacich jako
tepelna elektrarna, kterd jako palivo pouziva fosilni zdroje energie (uhli, biomasa)
¢1 dynamicky se rozSifujici paroplynovy cyklus, kde je zemni plyn spalovan
ve spalovaci turbiné (pracuje rovnéz na principu expanze horkych plynnych latek),
kde odevzda &ast energie. V neposledni fadé v jaderné energetice. Doosan Skoda Power

s.r.0. vyrabi parni turbiny o vykonu od cca IMW do 1250MW.

Spole¢nost Doosan Skoda Power s.r.0., ktera je se svymi cca 1250 zaméstnanci
vyznamnym zameéstnavatelem v plzeiiském regionu, vykazuje v dlouhém obdobi min.
10 let vysokou ziskovost a finanéni stabilitu. Konkrétni hodnoty viz tabulka ¢. 1 —

Vyvoj stavu zaméstnanct a finan¢nich ukazateli Doosan Skoda Power s.r.o..
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Tabulka ¢. 1 — Vyvoj stavu zam&stnanci a finanénich ukazateld Doosan Skoda Power
S.r.0., zdroj: Doosan Skoda Power s.r.o., vlastni zpracovani

Skute¢né Vyhled

2010 2011 2012 2013 2014
Vyrobni délnici 274 278 294 320 304
Nevyrobni délnici 85 83 86 91 89
TH zaméstnanci 720 818 884 950 938
Celkem zaméstnanci | 1079 1179 1264 1361 1331
Piijaté zakazky 4 443 5252 7 297 5028 4784
Trzby 8 186 8 038 8 100 8 351 8512
Provozni zisk 2 447 2 443 2 201 1782 1674

4.3. Organizacni usporadani Doosan Skoda Power s.r.o.

Doosan Skoda Power s.r.0. ma pomérné Sirokou organizaéni strukturu. 14 tseki,
jejichz fteditelé jsou pfimo podfizeni generalnimu fediteli spolecnosti, je rozdéleno
na 6 vykonnych, které se pfimo podileji na zakézkach v jejich jednotlivych fazich
a 8 podpurnych, které zajistuji vstupy (lidské zdroje, materidl a sluzby, know-how) ¢i
celkové podporuji chod spoleénosti. Useky se dale déli na odbory a ty se déli na

oddéleni.

Obrazek ¢&. 11 - Organizaéni struktura Doosan Skoda Power s.r.0., zdroj: Doosan Skoda
Power s.r.0., vlastni zpracovani
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Vlastni vyroba parnich turbin je soustiedéna do tseku Turbiny. Soucésti tohoto
useku jsou nejen vlastni vyrobni provozy, ale i odbory a oddéleni zajist'ujici jejich

spravny chod.

Obrazek &. 12 - Organizaéni struktura Gseku Turbiny, zdroj: Doosan Skoda Power s.r.o.,
Vvlastni zpracovani
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Nejvetsim utvarem useku Turbiny je odbor Vyrobni provozy, ktery zajistuje
vlastni vyrobu. Dale pak utvary, které provadéji technologickou pfipravu vyroby
a planovani (Technologie, Rizeni zakazek, Planovani vyroby), odbor Kontrola jakosti,
jehoz pracovnici provadeji kontrolu doslych polotovarti a soucasti a odbor Vytizeni
kapacit, ktery zajiStuje externi kooperace v piipadé¢ nedostatku vlastnich vyrobni
kapacit a piijaté kooperace od jinych vyrobcu v piipadé pievisu kapacit a potiebé jejich
vyuziti. Odbor Optimalizace vyrobnich procesii zajiStuje sledovani hlavnich parametra
efektivity a implementuje zmény a ndpravna opatfeni do procest, kde je potieba

zlepSeni.
4.4. Systémy planovani a Fizeni vyroby

Spoleénost Doosan Skoda Power s.r.0. v soucasnosti pouziva nékolik systémi
na ruznych trovnich ftizeni. Z téch dulezitych je to systém fizeni podnikovych zdroja

ERP (z anglického Enterprise Resource Planning), systém piipravy projektové
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dokumentace, vyrobni dokumentace a administrace projekttit PLM (z anglického Project
Lifecycle Management), systém fizeni vyroby MES (z anglického Manufacturing
Execution System) a systém ADC (interpretace zkratky je dnes jiz nedohledatend),
ktery zajistuje evidenci dokoncenych operaci a pievod nakladd do ERP. Dale jsou
pouzivany dalsi podpurné systémy, jejichz funkce nejsou z hlediska této bakalarské

préace dulezité.

ERP Baan (dlouhodobé planovani)
ERP systém Baan slouzi v Doosan Skoda Power s.r.o. ke generovani a fizeni
internich objednéavek a je pouzivan pro ucely dlouhodobého plénovani a fizeni pomoci

tzv. ,,Sitového planu zakdzky*.

Generovani objednavek
Systém Baan generuje a fidi Nakupni objednavky a Vyrobni objednavky

na zéklad¢ vyrobnich kusovnikd a vyrobnich postuptl, které jsou do systému vkladany
PLM systémem Agile. Proces je popsan v obrazku ¢. 13 - Proces generovani vyrobnich

podkladii.

Obrazek ¢. 13 — Proces generovani vyrobnich podkladd, zdroj: Doosan Skoda Power
S.r.0., vlastni zpracovani
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Nakupni objednavka je generovana na zakladé pozadavkii nakupovanych polozek
materialu (zboZzi a sluzeb) a je terminové planovana na zaklad¢é predem zpracovaného
sitového planu zakazky.

Vyrobni objednavka je generovana na zékladé pozadavkl vyrdbénych polozek
z vyrobniho postupu a je terminové planovéana stejné¢ jako Néakupni objednavka dle

sitového planu zakazky.
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Dlouhodobé planovani a Fizeni — ,,Sitovy plan zakazky*
Systtm ERP BAAN pracuje sneomezenymi zdroji (tzv. planovani

do neomezenych zdroji). V tomto systétmu dochazi k hrubému rozplanovani
objednavek dle pozadavkl sitovych planit s ohledem na konecny termin expedice
hotového vyrobku a bez ohledu na dostupné zdroje.

Sitovy plan zakazky je zakladnim planovacim podkladem zavaznym
pro vSechny utvary podilejici se na predvyrobnich, vyrobnich a montdznich ¢innostech.
Slouzi pro lhiitové sladéni vSech praci pii pfiprave, zajiSténi, vyrobé a montazi
jednotlivych zakézek, a sestavovani zatézovacich a kapacitnich plant slozek technické
piipravy vyroby, vlastni vyroby a montdzi. (RD03 Q14300, Rizeni a planovéni
vyrobnich zakazek, Doosan Skoda Power s.r.0., 2014).

Obrazek &. 14 — Sitovy plan zakazky, zdroj: RD03 Q14300, Rizeni a planovani
vyrobnich zakdzek, Doosan Skoda Power s.r.0.
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Sitovy plan zakazkyobsahuje terminy hlavnich ¢innosti faze piipravy vyroby
(zpracovani vypoctu, konstrukéniho navrhu, vyrobnich postupli, vyrobnich podkladit),
vyrobnich procest pro jednotlivé hlavni komponenty stroje a procesu findlni montéaze

a expedice.
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Z pohledu spole¢nosti Doosan Skoda Power s.r.o. je dlouhodobé planovani
zasadni pro tvorbu dlouhodobého plénu vyrobnich i nevyrobnich kapacit a finan¢niho

cash flow.

Detailni planovani (kratkodobé) a Fizeni vyroby

Na rozdil od dlouhodobého plénovani, to kratkodobé ve spolecnosti Doosan
Skoda Power s.r.0. pracuje s omezenymi zdroji, (tzv. planovani do omezenych zdrojt).

Vygenerované a terminované Vyrobni objednavky jsou systémem Crystal
Reports (podaplikace ERP BAAN) pieneseny do souboru MS Excel (vCetné detailu
operaci). Oddéleni detailniho plénovani pak vtomto souboru provede rucni
rozplanovani jednotlivych operaci Vyrobnich objednavek na jednotlivd pracovisté
(stroje). Dale sleduje progres (stav materialu, stav praci, stav podkladii, stav vyrobki
ke kompletaci) ru¢né, nebo v systému MES.

Oba systémy fizeni maji své vyhody a nevyhody. Pfi ,,ruénim* fizeni vyrobnich
objednavek je nutné osobné¢ (fyzicky nebo v systému) sledovat progres jednotlivych
operaci, pfipravenost materidlu, nafadi a dalSich vstupli. Planafi maji tendence
podceniovat skutecny stav véci (pfilisSny optimizmus). Nicméné pii spravné nastaveném
zpusobu fizeni a dostatecné personalni kapacit¢ miize rucni systém planovani a fizeni
pomérné UspeésSné fungovat. Nema vSak vytvofeny automatické vazby na dalsi ¢innosti
jako je naptiklad oprava a tidrzba stroje.

V systému MES dochazi k automatizovanému vyhodnoceni pfipravenosti vstupii
a sefazeni jednotlivych objedndvek do fronty. V ptipad€, ze pro jednu Vyrobni
objednavku v potadi nejsou k dispozici potiebné vstupy, je na jeji misto pfeplanovana
jina, ktera je z hlediska vstupl pfipravena, nebo v lepsim stavu. Je rovnéz k dispozici
informace o dlouhodob¢jsim vytizeni stroje a v piipade, ze je ve vyhledu volny ¢asovy
prostor, ktery jiz nemlze byt vyplnén vyrobni objednavkou, je mozno tento prostor
efektivné vyuzit naptiklad na adrZbu stroje ¢i dovolenou obsluhy.

Na jednotlivych pracovistich se sleduji dva zakladni parametry - odpis hodové
operace a ztraty. Odpis je provadén dvéma riiznymi systémy MES a ADC. Ztraty jsou
sledovany bud’ pfimo stavem pracovisté v systému MES, ktery je zaznamenava,

nebo jsou vykazovany ,,ru¢né“ v MS Excel.
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Systém ADC — odvadéni prace

Systém ADC pracuje s ¢arovymi kody, které jsou natistény na pruvodce vyrobni
objednavky. Tento systém byl vyvinut na zakazku pro Doosan Skoda Power s.r.o..
PreCtenim carového kodu se dostane informace o ukonceni operace do systému a
k planafi. Zaroven dojde, na zakladé planovaného Casu, k zatétovani nakladd operace
na konkrétni polozku/zakazku. Systém vyuZivaji pracovi§té Doosan Skoda Power s.r.o.,

ktera doposud nepouzivaji systém MES.

MES (Manufacturing Execution System)
Manufacturing Execution System (MES), v pickladu Systém provadéni vyroby,

zvany téz Vyrobni informaéni systém Doosan zakoupila Skoda Power s.r.o. od firmy
Seiky vroce 2012 a dale byl svépomoci doimplementovan systém Easy MES
(ve spolupraci s firmou TDIS), ktery zajiStuje pienos vyrobnich podkladi piimo
do systému stroje.

Systém MES byl naimplementovan na 48 vybranych pracovistich. 38 z nich je
vybaveno 1 systémem pro sledovani ztrat. RozSifeni MESu na dalSi pracovisté
a rozSifeni funkcionality sledovani ztrat u jiz v MESu provozovanych se stale
diskutuje.

Hlavni funkcionality MESu, které vyroba v Doosan Skoda Power s.r.0. vyuZiva, jsou:
a. Monitorovani provozniho stavu strojii
e Sleduje se % efektivniho ¢asu a snaZi se je zvySovat
e Sleduje nevyrobni ¢asy a zaméiuje se na nejvyssi ztraty
e Sledovani stavu stroje v aktualnim ¢ase (manazersky)
e Co stroj pravé dela, resp. vjakém stavu se nachdzi (prace,
porucha, pauza, atd...)
e Na jaké zakazce pracuje
e Jaky je zbyvajici Cas
e Dalsi stavy a informace
b. Odvadéni operaci on-line
e (Okamzita informace o tom, Ze operace byla zahajena ¢i dokoncena
e Informace do informa¢niho systému o poctu odpracovanych hodin

a zauctovani nakladl na konkrétni polozku a zakazku
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C. Zajisténi fronty préace
e DostateCnad fronta prace napldnovana na konkrétnich pracovistich
(operace prifazeny ru¢né na dany stroj, dale automaticka kontrola)
e Vyhled ukonceni piedchozi operaci na jiném stroji
e Informace o stavu zadsob materialu ¢i dodani konkrétnich polotovarti
e Rychld zména (preplanovani) v ptipadé nedostatku jakychkoliv vstupt,

ktery by mohl zahajeni dalsi operace ovlivnit

V praxi znamena pouzivani systému MES v Doosan Skoda Power s.r.o.,
Ze naplanované vyrobni objednavky a operace jsou zatazeny do fronty prace s uréitym
terminem. Obsluha stroje pfimo v systému spusti operaci/polozku/zakazku,
na které pracuji a poté, podle prubéhu praci nastavuji konkrétni stavy, ve kterych se

pracovisté ¢i nachazi.

4.5. Kli¢ové ukazatele souvisejici se zavedenim systému MES

Ztraty ve vyrobnim procesu

Ztraty jsou od roku 2012 (postupny ptechod cca kolem mésice dubna) evidovany
ve struktufe dle nize uvedené tabulky &. 2 - Rizeni, vykazovani a sledovani stavil.
Struktura plati nejen pro ztraty evidované piimo v systému MES, ale i pro ,,ru¢ni*

evidenci v MS Excel.

Tabulka ¢. 2 — Rizeni, vykazovani a sledovani stavii, zdroj: Doosan Skoda Power s.t.0.,
vlastni zpracovani

Funkce Systém Pocet pracovist’
Rizeni/Odvadéni MES 48
Sledovani stava MES 38
Rizeni/Odvadéni ADC 35
Sledovani stavu Ruéni 45

Z pohledu této bakalatské prace se zabyvame pouze ztratami, které jsou
zpusobeny nedostatkem prace zdavodu nepfipravenosti vstupli, ¢i  Spatného
naplanovani. Tyto ztraty jsou pifimo ovlivnitelné systémem fizeni vyroby. Ostatni ztraty
nebyly do roku 2012 bud’ vibec sledovany, anebo byla struktura sledovani odli$na.
Zavedenim systému MES a stanovenim pevné struktury ztrat se jejich vykazovani

zjednodusilo. Proto se vySe vykazanych ostatnich ztrat, jejichz valna cast byla do roku
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2012 viceméné souldsti strojnich Cast, paradoxné zvySila. AvSak i1 to je uzite¢né
Z pohledu zlepSeni moznosti jejich managementu. Tyto ostatni ztraty jsou zpusobeny
mimo systém fizeni vyrobniho procesu, proto jim v této Bakalafské praci neni dale
vénovana. V celkovém vysledku zavedeni systému MES zvySilo na sledovanych
pracovistich efektivni Cas (Cas, kdy je nastroj v fezu, kdy délnik skute¢né pracuje
na vyrobku) o cca 5% bodi.

Graf €. 1 - Vyvoj ztrat z nedostatku prace — celkové, ukazuje celkové % ro¢nich
ztrat z nedostatku prace vztazené k celkovému ro¢nimu fondu hodin. Graf ¢. 2 — Vyvoj
ztrat z nedostatku prace - dle zplisobu, pak ukazuje rozdéleni ztraty z nedostatku prace
na jednotlivé skupiny pracovist. Na ty, ktera jsou od roku 2012 fizena systémem MES
a zaroven v systému MES sleduji ztraty, dale na ty, ktera jsou od roku 2012 ftizena
systtmem MES, ale ztraty eviduji ,,rucné“ a nakonec ty, kterd jsou fizena ,,rucné*
a ztraty eviduji také ,,ruéné”, v MS Excel. Ddle je uveden graf ¢. 3 - Meziro¢ni vyvoj
poméru ztrat k efektivnimu ¢asu, ktery ukazuje vyvoj poméru ztrat k efektivnimu casu

mezi roky 2013 a 2014.

Graf &. 1 — Vyvoj ztrat z nedostatku prace - celkové, zdroj: Doosan Skoda Power s.r.0.,
vlastni zpracovani
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Graf &. 2 — Vyvoj ztrat z nedostatku prace - dle zptisobu fizeni, zdroj: Doosan Skoda
Power s.r.0., vlastni zpracovani
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Graf ¢. 3 - Meziroéni vyvoj poméru ztrat k efektivnimu ¢asu, zdroj: Doosan Skoda
Power s.r.0.
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V grafické podobé jsou ztraty vyjadieny tak, aby byly meziro¢né porovnatelné.
Vlivem rozdilnych velikosti celkovych fondl hodin jednotlivych rokd je absolutni
vyjadieni zkreslené. Proto je uvedena tabulka ¢. 3 - Souhrnna tabulka — Ztraty

z nedostatku prace a vySe ro¢nich fondd, ktera obsahuje souhrnné informace.
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Tabulka ¢. 3 — Souhrnné tabulka — Ztraty z nedostatku prace a vysSe roc¢nich fondd,

zdroj: Doosan Skoda Power s.r.0., vlastni zpracovani

Systém Celkem
Fizeni/ Ztrata z ztrata z | Celkem
sledovani nedostatku % nedostatku | %

Rok ztrat prace Fond fondu prace z Fondu
MES/MES 5 884 1,129

2010 MES/Excel 1021 521 285 0,196 8 348 1,60
ADC/Excel 1443 0,277
MES/MES 5624 1,089

2011 MES/Excel 965 516 263 0,187 7 954 1,54
ADC/Excel 1 365 0,264
MES/MES 2772 0,492

2012 MES/Excel 206 563 221 0,037 5977 1,06
ADC/Excel 2999 0,533
MES/MES 1564 0,265

2013 MES/Excel 320 591 169 0,054 3697 0,63
ADC/Excel 1813 0,307
MES/MES 1279 0,229

2014 MES/Excel 292 558 508 0,052 3225 0,58
ADC/Excel 1654 0,296

Data uvedena v tabulce ¢. 3 a Grafech ¢. 1, 2 a 3 ukazuji na skutecnost,

ze zavedenim novych systémi fizeni vyroby a sledovani ztrat doslo k vyznamnému

sniZeni ztrat z nedostatku prace vlivem nepfipravenosti vstupl ¢i Spatného zaplanovani

vyrobni objednavky. Ze sledovanych rok 2010 az 2014 Byly roky 2010 a 2011 plné

Vv rezii ,starych® systémi. Rok 2012, kdy dochazelo k postupnému nabéhu nového

syst¢tmu (plny provoz od dubna 2012, ale spomérné slozitym ladénim systému

a feSenim détskych nemoci) neni v analyze uvazovan, ale data tohoto roku je moZno

pouzit pro kontrolu vyvoje hodnot ztrat. Data rokt 2013 a 2014 jsou zcela vypovidajici

a pouzitelna.

Pro vycisleni skutecnych tspor jsou porovndvany primérné hodnoty roka 2010

a 2011 s primérnymi hodnotami rokii 2013 a 2014. Data a vysledky jsou uvedeny

V tabulce €. 4 - Vy¢isleni tispor 2010/2011 a 2013/2014 a potencial uspor.
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Tabulka ¢. 4 — Vycisleni uspor 2010/2011 a 2013/2014 a potencial uspor, zdroj: Doosan
Skoda Power s.r.0., vlastni zpracovani

Systém
Fizeni/ Ztrata z Celkem ztrata | Celkem
sledovani nedostatku % z|z nedostatku | % yA
Rok ztrat prace Fond |fondu |prace Fondu
o MES/MES |5 754 1,109
2%?3;26611 MES/Excel 993 518 774(0,191 |8 151 1,57
ADC/Excel |1404 0,271
MES/MES |2 772 0,492
Piechodny2012 | MES/Excel | 206 563221(0,037 |5977 1,06
ADC/Excel |2 999 0,533
o MES/MES  |1422 0,255
2%?;;;61 A MES/Excel  |306 558 508 [ 0,055 |3 461 0,62
ADC/Excel |1733 0,310
, MES/MES |4 332 77,046
11{;21‘21 0T A ES/Excel | 687 538 641 71,408 | 4 690 0,87
ADC/Excel |-330 -14,704

Shrnuti vysledki z tabulky €. 4 - Vycisleni uspor 2010/2011 a 2013/2014 a potencial

uspor:

U pracovist MES/MES se dosahlo uspory 77,046% oproti primé&ru roku 2010 a 2011.
Pracovist¢ MES/Excel se dosahly tUspory 71,408% oproti priméru roku 2010 a 2011
a pracovisté ADC/Excel se nedosahly Uspory, ale naopak propadu o 14,704% oproti
pruméru roku 2010 a 2011. Pro tento propad by se jisté naslo vysvétleni, ale to neni
pfedmétem této Bakalarské prace. Pro vypocet potenciondlu Uspor bude vychdzeno
Z priméru rokt 2013 a 2014.

Potencial Uspor pii zavedeni sledovani ztrat syst¢tmem MES pro soucasna
pracovist¢ MES/Excel je 23 hodin/rok pifi primérmém celkovém ro¢nim fondu hodin
za poslednich 5 let. Potencial uspor zavedenim MES/MES systému pro pracovisté
ADC/Excel je 1351 hodin/rok pii primémém celkovém rocnim fondu hodin
za poslednich 5 let. Pfi primémé sazbé pracovist’ 1.305,- K¢/hodinu to €ini 30.015,-
Ké/rok pii dovybaveni pracovist MES/Excel na MES/MES, resp. 1,763.055,- K¢&
pii zavedeni plného systému MES pro pracovisté, které jej dnes nepouzivaji. Tato Cisla
jsou vsak hrubd, bez uvazovani jakychkoliv investicnich nakladi a zmén provoznich

nakladi spole¢nosti.
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Skluzy ve vyrobé

Dalsim indikatorem kvality systému fizeni vyroby je skluzovost zakazek
a projektil ve vazbé na skluzy vyrobnich objednavek. V Doosan Skoda Power s.r.0. jsou
skluzy sledovany na vSech urovnich fizeni, nebot’ jde o velice vyznamnou veli¢inu,
ktera piimo i nepfimo ovliviluje ekonomiku a prosperitu spolenosti. Pfimo tim,
ze na eventudlni skluzy zakdzek a projektd jsou vazany pendle za zpozdéni
od zédkaznikd. Nepfimo tim, ze eliminace skluzii je pomémé financné¢ nakladna
zalezitost (pfesCasovd prace, prace o vikendech, zajiSténi externich zdroji, atp.),
a také ztratou reputace u zakaznikli vedouci az k Uplné ztrat¢ divéry vedouci
k neziskani dalsich kontraktu.

Pii stabilni zakazkové naplni klesly celkové skluzy zakéazek a tim i potencionalni
riziko penalizace. Udaje roku 2011 jsou &aste¢né ovlivnény skluzy, které byly
zpusobeny pomérné masivnimi skluzy subdodavatelli operaci, které bylo nutno
kapacitné zajistit mimo vlastni vyrobni prostory. Ackoliv nejsou piimo vycisleny,
po jejich odectu by byla predpokladand hodnota skluz obdobnd, jako v predchozim
roce. V nasledujicim grafu ¢. 4 - Vyvoj skluzovosti zakazek, jsou uvedeny hodnoty

skluzl a potencionélnich penalizaci z nich vyplyvajicich.

Graf ¢ 4 — Vyvoj skluzovosti zakéazek, zdroj: Doosan Skoda Power s.r.o., vlastni
zpracovani
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Investi¢ni naklady

Investi¢ni naklady na zavedeni systému MES v roce 2012 byly 10,590.000,- K¢.
Toto ¢islo obsahuje kompletni investicni naklady zahrnujici dodavatelské faktury a
interni ndklady spojené s implementaci.

Ocekavané investicni ndklady na doimplementace syst¢ému MES ve varianté

fizeni jsou cca 15.000,- K¢ pro jedno pracoviste, kde jest¢ MES neni naimplementovan
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a 3.000,- K¢ tam, kde MES jiz je. V plné variant¢ MESu (fizeni + sledovani stavii)
22.000,- K¢ na pracovisté. Tyto naklady zahrnuji potiebné hardwarové vybaveni

1 licen¢ni poplatky.

Personalni dopady

Zavedenim MESu bylo nutno pfijmout pracovniky, ktefi zajiStuji provoz
a udrzbu zatrizeni (HW a SW) a ktefi zajiStuji zpracovani reportl a jejich vystupt.
Nasledn¢ bylo nutné rozsifit fady pracovnikli planovani a fizeni vyroby, nebot’ jejich
Tento narGst po¢tu pracovnikli znamend navySeni persondlnich ndkladd (mzdové
naklady+odvody+povinnd  zdkonna  Skoleni+zaméstnanecké  benefity) celkem
0 4,002.400,- K¢ pti uvazovani pramérné vyse mzdy v Doosan Skoda Power s.r.0..

Zmény poctd pracovnikil v jednotlivych oddélenich jsou znazornény

Vv jednoduché tabulce €. 5 - Zmény poctl pracovnikd.

Tabulka ¢. 5 — Zmény poétd pracovniki, zdroj: Doosan Skoda Power s.r.o., vlastni
zpracovani

Profese NavySeni
Udrzba systémi (IT)
Reporting vyroba
Reporting Finance
Planovani

Rizeni vyroby
Celkem

O NP [ININ

Shrnuti informaci situa¢ni analyzy a ziskanych dat

Systém MES byl v Doosan Skoda Power s.r.o. implementovan v roce 2012
S postupnym zavadénim cca kolem meésice dubna. Byly implementovdny 2 riizné
»moduly*“ na vybrand pracovist¢ ve dvou kombinacich. Na 48 pracovistich byly
implementovany oba ,,moduly*, Rizeni/Odvadéni a Sledovani stavi, na 38 pracovistich
byl implementovan pouze ,,modul® Rizeni/Odvadéni a sledovani stavii pokraduje
ve stavajicim systému ru¢niho vykazovani v MS Excel. Zbyla pracovisté (35) nebyla
syst¢émem MES dotcena.

Na zaklad¢ sebranych dat je mozno s velkou jistotou konstatovat, ze zavedenim
systtmu MES doslo k zefektivnéni vyrobniho procesu. Hlavnim ukazatelem je

podstatné sniZeni ztrat z nedostatku prace zpisobenych nepfipravenosti vstupd, Spatnym
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zaplanovanim a podobn¢. Také bylo na reprezentativnim vzorku pracovist
zaznamenano navySeni skutecné vyuzitého Casu o 5% bodl a podstatné snizena
skluzovost zakézek a tim i potencialni riziko penalizace.

Negativnim projevem zavedeni MESu bylo c¢asteCné zvySeni personalnich
nakladi spoleCnosti vlivem navysSeni poCtu zaméstnancii, ktefi se spravou a obsluhou
systému zabyvaji. Toto navyseni bylo pln¢ kompenzovano snizenim jinych nakladu.

Vzhledem ke skuteCnosti, ze systém MES byl naimplementovdn jen na cast
pracovist a u nékterych jen casteCn€, pfimo se nabizi moznost doimplementovani
systtmll 1 na dal§i pracovi§té. Je vSak nutno posoudit a vyhodnotit vhodnost
jednotlivych pracovist pro implementaci z hlediska ocekavanych zlepseni a vyvoje

naklada.

45.  Vyhodnoceni investice provedené v roce 2012

Pro vyhodnoceni, jestli by ztehdejSiho pohledu bylo, pfi znalosti dneSnich
vysledkll, rozhodnuti investici do syst¢tmu MES v provedeném rozsahu uskutecnit je
pouzita jednoduché grafickd metoda — metodu polygonu. Porovnavané hodnoty byly
zdivodu velkych rozdili mezi jednotlivymi veli¢inami a tim slozitého
automatizovaného grafického znazornéni normalizovany. VSechny kritéria jsou
minimalizani povahy. Kritéria a jejich hodnoty jsou znazornény v tabulce ¢. 6 -

Kritéria hodnoceni grafickou metodou a jejich hodnoty.

Tabulka ¢. 6 - Kritéria hodnoceni grafickou metodou a jejich hodnoty, zdroj: Doosan
Skoda Power s.r.0., vlastni zpracovani

Normali-
Absolutni | zované

Pied |Po Pied |Po
2010/ | 2013/ {2010/ | 2013/ | Povaha
Kritérium 2011 |2014 |2011 |2014 |Kritéria

Ztraty z nedostatku prace (% z fondu) |[1,57 |0,62 0,72 |0,28 [MIN
Néklady (aspory vs. nartisty) (MCZK) (6,12 [4,00 |0,60 |0,40 |MIN
Investi¢ni naklady (MCZK) - odpis ve

3 letech 0,00 3,53 |0,00 |1,00 |MIN
610,0

Skluzy zakazek ve vyrobé (dny) 0 76,0010,89 0,11 |MIN
207,0

Potenciélni penale (MCZK) 0 22,00 (0,90 |0,10 [MIN

42



Data byla zpracovéna do grafické podoby (Graf ¢. 5, Hodnoceni investice
do systému MES Vv roce 2012) a bylo zjisténo, Ze ve tiech z péti kritérii je varianta ,,Po*
(provést investici) siln¢ dominuje variantu ,,Pfed (neprovadét investici). V jednom
kritériu ji dominuje slabé a v jednom kritériu, coz jsou pochopitelné investi¢ni naklady,
které by v piipadé neprovedeni investice byly nulové, je varianta ,,Po“ silné
dominovana variantou ,,Pfed”. Celkov¢ vSak ani jedna varianta nedominuje tu druhou
ve vSech kritériich.

Grafickd metoda sice potvrdila, ze rozhodnuti zavést systém tizeni vyroby MES
bylo s nejvétsi pravdépodobnosti spravné, nicméné je doporucovano, a i vzhledem
k faktu, ze ani jedna varianta nebyla dominovana ve vSech kritériich, tento vysledek
potvrdit jest¢ minimalné jednou metodou. Vhodna je metoda, kterd nejenze porovnava
jednotliva kritéria mezi sebou a vyhodnocuje, kterd varianta je ¢i neni dominovéana
jinou, ale zaroveil uvazuje i vahu krotéria, tedy dileZitost jednotlivych kritérii a silu

dominace.

Graf ¢. 5 - Hodnoceni investice do systému MES v roce 2012, zdroj: Doosan Skoda
Power s.r.0., vlastni zpracovani

Hodnoceni investice do systému MES v
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vyrobé (dny)

Jako nejvhodnéjsi metoda pro ovéteni vysledki se jevi metoda bazické varianty.

Ta vychazi z principu maximalizace uzitku a v kombinaci s ur¢enim vah kritérii pomoci
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Saatyho metody parového srovnani kritérii spliiuje piedstavu o hodnoceni nejen
porovnanim, ktera z hodnot daného kritéria je lepsi, ale i zahrnutim sily dominace
a vahu jednotlivych kritérii. Saatyho metoda stanoveni vah kritérii je také vhodna
pro hodnoceni jednim expertem, coz je tento piipad. Dulezité je spravné stanovit
hodnoty vah a potvrdit konzistentnost matice.

Pro stanoveni vah Saatyho metodou byla sestavena matice, kterd byla doplnéna
o sloupce geometrickych primérii bj a jejich normalizované hodnoty vj, které pifimo
udavaji hodnoty vah kritérii. Jejich soucet musi byt roven 1, tj. 100%. Matice je
znarodnéna v tabulce €. 8 - Matice pro stanoveni vah kritérii Saatyho metodou. Pro

zptehlednéni matice byla hodnotici kritéria oznacena k1 az k5 dle tabulky €. 7.

Tabulka €. 7 - Definice kritérii a jejich oznaceni, zdroj: vlastni zpracovani

Kritérium Oznaceni
Ztraty z nedostatku prace (% z fondu) k1l
Naklady (aspory vs. nartisty) (MCZK) k2
Investi¢ni naklady (MCZK) - odpis ve 3 letech k3
Skluzy zakazek ve vyrobé (dny) k4
Potencialni penale (MCZK) k5

Tabulka ¢. 8 -Matice pro stanoveni vah kritérii Saatyho metodou, zdroj: vlastni
zpracovani

k1 k2 k3 ka K5 b; v;
k1 1,00 1,00  |5,00 500 |500 |2,62653 |0,38064
k2 1,00 1,00 |50 500 |500 |2,62653 |0,38064
k3 0,20 020  [1,00 033 |0,33 |0,33850 |0,04906
ka 0,20 020  [3,00 1,00 |1,00  |0,65439 [0,09483
K5 0,20 020  [3,00 1,00 |1,00 |0,65439 [0,09483
6,90034 | 1,00000

Dle doporuceni odborné literatury byl proveden vypocet konzistence matice
a indexu konzistence pomoci funkce ,,Hledani feSeni v MS Excel. Vysledné hodnoty
jsou nasledujici:
Nejvyssi vlastni ¢islo matice 1max=5,085
Index konzistence C.1.=0,021
C.1.<0,1
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Vypoéteny index konzistence je niz$i nez 0,1, proto je matici povazovana
za konzistentni. V tabulce ¢. 9 - Definice kritérii a jejich oznafeni je uvedena

rekapitulace kritérii a jejich vahy.

Tabulka ¢. 9 - Definice kritérii a jejich oznaceni, zdroj: vlastni zpracovani

Kritérium Oznaceni Viaha
Ztraty z nedostatku prace (% z fondu) k1 0,43
Naklady (Gispory vs. nartisty) (MCZK) k2 0,30
Investi¢ni naklady (MCZK) - odpis ve 3 letech k3 0,05
Skluzy zakazek ve vyrob¢ (dny) k4 0,08
Potencialni penale (MCZK) k5 0,14

Pro vyhodnoceni pomoci metody bazické varianty je nutno nejprve urcit
bazickou variantu, kterou v tomto piipad¢ piestavuje varianta sestavena z nejhorsich
hodnot kritérii jednotlivych variant. Vysledné relativni uzitky je proto nutné odmocnit
na -1, aby bylo mozno tyto uzitky norméln¢ porovnévat a urcit poradi variant. Toto je
zpusobeno tim, ze hodnota kritéria ,,Investi¢ni naklady“ by pfi sestavovani bazické
varianty maximalistickou metodou byla 0, coz je pro tuto metodu neptipustné vzhledem
Kk nedélitelnosti nulou. V tabulce ¢. 10 — Hodnoty kritérii variant, bazicka varianta

a hodnoty vah kritérii jsou vSechny potiebné hodnoty uvedeny.

Tabulka ¢. 10 — Hodnoty kritérii variant, bazicka varianta a hodnoty vah kritérii, zdroj:
Doosan Skoda Power s.r.0., vlastni zpracovani

Investi¢ni

Ztraty z Naklady naklady Skluzy

nedostatku | (ispory vs. (MCZK) - zakazek ve |Potencialni

prace (% z | naristy) odpis ve 3 vyrobé penale

fondu) (MCZK) letech (dny) (MCZK)
Pied 1,57 6,12 0,00 610,00 207,00
Po 0,62 4,00 3,53 76,00 22,00
Bazicka |1,57 6,12 3,53 610,00 207,00
Vahy 0,43 0,30 0,05 0,08 0,14

Provedenim vypoctu uzitkl jednotlivych variant byl ziskan celkovy relativni

uzitek (Sj'l ) @ z n¢j urceno poradi variant uvedené v tabulce €. 11.
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Tabulka &. 11 — Pofadi variant bazickou metodou, zdroj: Doosan Skoda Power s.r.o.,
vlastni zpracovani

Ztraty z |Naklady |Investi¢ni |Skluzy

nedostat |(aspory |naklady zakazek

ku prace |Vvs. (MCZK) - |ve Potencial | Celkem

(% z naruisty) |odpisve 3 |vyrobé |nipenale |uzitek
Uzitky |fondu)  |(MCZK) | letech (dny) | (MCZK) |Sit Poradi
Pied [0,43 0,30 0,00 0,08 0,14 1,05 2
Po 0,17 0,20 0,05 0,01 0,01 2,28 1

Vysledky vyhodnoceni variant metodou bazické varianty byl potvrzen vysledek
ziskany grafickou metodou. Tedy, ze rozhodnuti provést implementaci systému MES
ve spole¢nosti Doosan Skoda Power s.r.0. bylo spravné.

4.6. Analyza variant dokonceni investice do systému MES

Systém MES byl v roce 2012 zaveden na 48 pracovistich vyroby v Doosan Skoda
Power s.r.o.. Ztoho na 38 pracovistich v plném ,modu® fizeni/odvadéni prace
a sledovani stavi pracovisté. 10 pracovist, kde byl syst¢tm MES zaveden pouze
ve varianté fizeni/odvadéni prace 1 nadale nesleduje stavy stroje, ale vykazuje ztraty
ruéné v MS Excell stejné jako zbylych 35 pracovist'.

Ukolem bylo nalézt variantu zavedeni systému MES na ostatni pracovisté,
kterd bude pro spole¢nost Doosan Skoda Power s.r.o. nejvyhodnéjsi z provoznich,
ekonomickych 1 manazerskych hledisek.

V prvni fazi implementace v roce 2012 byl systém MES zaveden na klicovych
pracovistich, kterd velice vyznamné ovliviiuji vysledky spolecnosti jako takové. Tato

pracoviste obvykle pracuji ve vicesménném provozu (n€ktera v nepretrzitém).

Analyza druhé faze byla zaméfena na ostatni pracovisteé, které 1ze rozdélit takto:

a. Pracovisté s MESem bez systému sledovani stavii — 10 pracovist’ — Typ A

Tato pracovisté jsou velice vhodna k doimplementovani systému sledovani stavi
a tim pfesné€jSimu sledovani ztrat.
b. Pracovisté bez MESu s jasné definovanym fondem hodin a sménnosti — 15

pracovist — Typ B

Pracovisté tohoto typu A) i B) maji jasn¢ definovany ro¢ni fond hodin a pracovni

napln. Doimplementovani syst¢ému MES by davalo smysl, ale neni pfedem jasné
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odhadnutelné, zda by to mélo spravny ekonomicky efekt a pokud ano, tak jaka varianta
bude nejvhodné;jsi.

C. Pracovisté bez MESu a bez definované fondu — 20 pracovist’ — Typ C

Jedna se o pracovisté, kterd jsou technologicky dulezita pro vyrobu produktu,
ale jejich vyuziti je velmi Spatné pfedem definovatelné, nepldnovatelné a ztraty
Z nedostatku Cinnosti neni mozno vykazovat. Tato pracovisté slouzi k dokoncovacim
operacim, ¢i Gprave soucasti béhem montaze, coz je velmi operativni ¢innost. Neni jisté,
jestli se tyto upravy vibec budou délat ¢i ne. Tato pracovi§té nejsou povazovana
za vhodna pro implementaci ani v jedné varianté¢ implementace a nebudu se jimi dale
zabyvat.

Pracovisté typu A a B, jakoZto i pracovisté jiz plné pracujici v systému MES, jsou
zahrnuty do ro¢niho fondu hodin. Pracovisté typu C nikoliv.

38 pracovist’ je jiz pln€ vybaveno syst¢tmem MES. Témito pracovisti se nasledna
analyza pfimo nezabyva, ale prave jejich data budou vyuzita pro vypocty.

Dalsi kroky byly zaméfeny na pracovist¢ typu A a B. Cilem bylo pomoci
vickriteridlni analyzy variant nalézt nejvhodnéjsi variantu kombinace zavedeni systému

MES na tato pracovisté.

Stanoveni variant a definice vstupnich dat

Pti stanoveni moznych variant je nutné vychazet z faktu, Ze pracovisté typu A
jsou jiz vybavena systém fizeni a odvadéni MES. Tato skute¢nost je uvedena v tabulce
¢. 12 - Definice variant vybéru, pro informaci, ale s touto skute¢nosti neni nutné dale

pracovat, jelikoZ zlepSeni procesu jiz bylo provedeno.

Tabulka ¢. 12 - Definice variant vybéru, zdroj: vlastni zpracovani

Pracovisté A Pracovisté B
Rizeni/odvadéni | Sledovani ztrat | Rizeni/odvadéni | Sledovani ztrat
Varianta 1 | MES MES MES MES
Varianta 2 | MES MES MES Excel
Varianta 3 | MES MES Excel Excel
Varianta 4 | MES Excel MES MES
Varianta 5 | MES Excel Excel MES
Varianta 6 | MES Excel Excel Excel
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Pro zjisténi oCekavanych piinost a ndklada jednotlivych variant bylo pracovano
s kritérii a jejich vahami, které byly pouzity v pfedchozich analyzach (viz. Tabulka ¢. 9
- Definice kritérii a jejich oznaceni), potencionalem uspor vyc¢islenym dle dosazenych
uspor implementaci v roce 2012 a primérnym fondem hodin za poslednich pét let
546 834 hodin/rok.

Personélni dopady jsou uvedeny v tabulce ¢. 13 - Zmény pocti pracovnikil
V ndvaznosti na doimplementaci MESu.

Tabulka ¢. 13 — Zmény pocth pracovnikii v navaznosti na doimplementaci

MESu, zdroj: Doosan Skoda Power s.1.0., vlastni zpracovani

Profese Var. 1 Var. 2 (Var. 3 [Var. 4 (Var. 5 |Var. 6
Udrzba systémi (IT) |+1 +1 0 +1 +1 0
Reporting vyroba 0 0 0 0 0 0
Reporting Finance 0 0 0 0 0 0
Planovani +1 +1 0 +1 0 0
Rizeni vyroby 0 0 0 0 0 0
Celkem +2 +2 0 +2 +1 0

Investi¢ni naklady vychazeji z jiz uvedenych hodnot nékladli na doiplementaci
vynasobenych pocty stroji v jednotlivych variantach.

Hodnoty skluzi bylo velmi obtizné stanovit, nebot skluzy nejsou sledovany
na jednotlivych pracovistich, ale pouze celkov€ na urovni celé vyroby a zakazek. Sice
skluzy a z nich vyplyvajici potencialni penale klesly zavedenim MESu 8x, je nutné
uvazovat skutecnost, Ze v prvni viné byl systém MES instalovan zejména na klicovych
strojich, které jsou soucasti kritické cesty €asového harmonogramu. Bylo odhadnuto
(na zaklad¢ faktu, ze uvazovand pracovisté nebyvajic soucasti kritické cesty),
ze skluzy pfi zavedeni fizeni MESem na zbytek uvaZovanych stroji snizi skluzy
a potencialni penale pouze o 5%. Vstupni data pro analyzu jsou znazornéna v tabulce
¢. 14 — Vstupni data variant pro vicekriteridlni analyzu variant, kde jsou uvedeny

absolutni hodnoty kritérii a jejich véhy.
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Tabulka ¢. 14 — Vstupni data variant pro vicekriterialni analyzu variant, zdroj: Doosan
Skoda Power s.r.0., vlastni zpracovani

Pracovisté A Pracovisté B Kritéria

Rizeni/ Sledovani Rizeni/ Sledovani

odvadéni ztrat odvadéni ztrat kl k2 k3 k4 k5
Variantal [MES MES MES MES 0,68 +1,790,12 [72 20,9
Varianta 2 [MES MES MES Excel 0,70 +1,6210,09 [72 20,9
Varianta 3 [MES MES Excel Excel 0,93 0,030,01 [76 22,0
Varianta 4 [MES Excel MES MES 0,68 1,760,11 [72 20,9
Varianta5 [MES Excel Excel MES 0,91 -0,170,04 [76 22,0
Varianta 6 [MES Excel Excel Excel 0,93 10,00 0,00 [76 22,0

Pozn.: VSechna kritéria jsou minimalizaéni povahy. Kritérium k2 ukazuje uspory
nakladi.

Podobné jako u piedchozi analyzy je nutno pro dalsi vypocty stanovit bazalni
a idealni varinaty. Uvedeny jsou uvedeny v tabulce ¢. 15 — Bazalni a idealni varianty

implementace MES.

Tabulka & 15 — Bazalni a idealni varianty implementace MES, zdroj: Doosan Skoda
Power s.r.0., vlastni zpracovani

Kritéria

kil k2 k3 k4 k5
Idealni |0,68 |-1,79 |0,00 |72,00 |20,90

Bazalni |0,93 |0,00 |0,12 |76,00|22,00

Vicekriterialni analyza variant

Z4dna z variant piimo nedominuje jinou z variant, proto je nutné vyhledat
kompromisni variantu, ktera se bude co nejvice blizit idealni varianté. Pii vybéru
vhodné metody analyzy je nutno brat do Givahy pocet variant, ktery neni vhodny pro
pouziti grafické metody, jejiz vysledek by nebyl ptfehledny. I s ohledem na to,
Ze jiz jsou stanoveny hodnoty vah jednotlivych kritérii, je vhodné zvolit podobnou

metodu, jako u pfedchozi analyzy. Vysledek pak ovéfit variantni metodou.

Analyza metodou TOPSIS

Metoda TOPSIS provadi posouzeni variant z hlediska jejich vzdalenosti
od idealni a bazalni varianty. Hodnoty kritérii jednotlivych varianty jsou vSechny
minimalizaéni povahy. Pokud tak nebylo, byly do této podoby pievedeny. Byly

sestaveny normalizovand a normalizovand vazena kriteridlni matice, urCeny bazalni
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a idealni varianty di+ a di- a z nich vypoéten relativni index vzdalenosti od bazalni
varianty ¢;. Ten je pfimym podkladem pro uréeni poiadi variant. Cim je vyssi, tim se
jednotlivé varianty vice ,,pfiblizuji” idealni varianté. Vysledky jsou uvedeny v tabulce
¢. 16 — Vysledky metodou TOPSIS.

Prvni v pofadi je varianta 1, tedy plné dokonceni implementace. Posledni
Vv poradi je varianta €. 5., kterd uvazovala pouze minimalni roz§ifeni stavajiciho stavu
a jeji ptinosy v uzitcich by byly mensi nez u varianty €. 6, coZ je ponechani stavajiciho
stavu. Divodem je pravdépodobné narist nakladl a vySe investice, jejichz suma je vétsi
nez Uspory.

Podobné¢ jako u analyzy hodnoceni provedené investice z roku 2012 grafickou
metodou i vtomto piipadé je vhodné provést kontrolu dosazenych vysledkd jinou

metodou.

Tabulka ¢. 16 — Vysledky metodou TOPSIS, zdroj: Doosan Skoda Power s.r.0., vlastni
zpracovani

Pracovisté A Pracovis§té B

Po

Rizeni/ Sledova | Rizeni/ Sledova Fa

odvadéni |ni ztrat |odvadéni |ni ztrat |di+ di- ci |di
0,015 {0,205 (0,9

Variantal |MES MES MES MES 1 8 3 1
0,040 |{0,180 (0,8

Varianta2 |MES MES MES Excel 0 9 2 3
0,148 0,072 (0,3

Varianta3 |MES MES Excel Excel 4 5 3 4
0,019 |0,201 |0,9

Varianta4 |MES Excel MES MES 0 9 1 2
0,208 |0,012 |0,0

Varianta5 |MES Excel Excel MES 1 8 6 6
0,152 0,068 (0,3

Varianta6 |MES Excel Excel Excel 3 6 1 5

Analyza metodou bazické varianty

Tato metoda je zalozena na maximalizaci uzitku porovnanim hodnot variant
s bazickou variantou. Ta byla v tomto pifipad¢ zvolena jako 90% hodnoty idealni
varianty pomoci vzorce MAX+(MIN-MAX)*0,1. Tim byly stanoveny hodnoty bazické
varianty lehce pod ideédlni Urovni a zaroven nebylo tfeba fesSit uskali déleni nulou,

které je jiz zminéno v pfedchozich ¢astech této prace.
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Byla sestavena matice kritérii. Mimalizani povahy kritérii byly vztahem y‘= -y
upravena na maximalizacni/vynosova. Vysledné hodnoty relativnich uzitka, které jsou
vazenymi soucty uzitkd jednotlivych kritérii, jsou uvedeny v tabulce ¢. 17 - Vysledky

metodou Bazické varianty.

Tabulka ¢. 17 - Vysledky metodou Bazické varianty, zdroj: Doosan Skoda Power s.r.o.,
vlastni zpracovani

Rizeni Rizeni Relat

/ Sledov |/ Sledov ivni |Po

odvad | ani odvad | ani uzite |fa

éni ztrat | éni ztrat |kl |k2 |k3 |k4 |k5 |k di

10,0

Variantal |MES |MES |MES |MES |0,96|1,17|0 0,99(0,99(1,44 |1
Varianta2 |MES |MES |MES |Excel |1,00|/0,92|7,08{0,99/0,99|1,25 |3
Varianta3 |MES |MES |Excel |[Excel [1,32/0,04|{0,83|1,05(1,05/0,85 |4
Varianta4 |MES |Excel |MES |MES (0,97(1,12|9,17/0,99(0,99(1,39 |2
Varianta5 |MES |Excel |Excel |[MES (1,29/0,49|2,92|1,05(1,05|0,77 |6
Varianta 6 | MES |Excel |Excel |Excel |1,32]0,00|{0,00{1,05(1,05/0,80 |5

Vysledky metodou Bazické varianty naprosto potvrzuji vysledky metodou
TOPSIS, proto lze bez vétsich pochyb doporucit k realizaci Variantu 1 — plné dokonceni

investice.

Shrnuti vysledki vicekriterialnich analyz

Pro vyhodnoceni variant a stanoveni kompromisni varianty byly pouzity dvé
metody, které se liSi svym principem. Zatimco metoda TOPSIS provadi posouzeni
variant z hlediska jejich vzdalenosti od idealni a bazalni varianty, metoda Bazické
varianty je zalozena na principu stanoveni vyse uzitku jednotlivych variant v porovnani
s bazickou variantou, tedy tou, kterd je vyjadfenim nasSich piedstav dobrého vysledku.

Ob¢ analyzy oznacily za variantu nejvice se blizici idealni varianté variantu 1,
coz dava doporuceni plné doimplementovat systém MES ve varianté fizeni/odvadéni
1 sledovani stavi. I v dalSim potadi se vysledky analyz jednotlivymi metodami neliSily.
Z téchto davodu jsou vysledky povazovany za konzistentni a neni pokracovano

V hodnoceni dalsimi metodami.
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Ekonomické vyhodnoceni doporucené varianty

Pro ekonomické vyhodnoceni varianty, kterd byla v predchozi ¢asti vybrana za
nejvhodnéjsi, byl zvolen vypocet navratnosti investice z primérnych ziskd (jsou znamy
pouze predpokladané primémé zisky). Tento vypocet vychazel z nasledujicich hodnot:

e Zvyseni osobnich nékladi vlivem nardstu poctu pracovniki o dva: 1.000.600,-

Ké&/rok

. Uspora nakladu vlivem snizeni ztrat o 0,25%: 1.792.582,-
Ké&/rok

e Investi¢ni naklady pro realizaci doporuc¢ené varianty: 360.000,-
K¢

Ro¢ni zisk = ispora naklad — navySeni ndkladd = 1.792.582,- K& — 1.000.600,- K¢ =
791.982,- K¢
Doba navratnosti = Investi¢ni naklady/ro¢ni zisk = 360.000,- K¢/ 791.892.- Ké= 0,46

roku

Ocekavana navratnost investice do vybrané varianty je cca % roku.

Ve vyhodnoceni nejsou uvazovany efekty v podob& potenciondlni uspory

na penale ve vysi 20.900.000,- K¢, jelikoZ situace mliZe, ale nemusi nastat.
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5. Zavér

Cilem prace bylo, pomoci metod vicekriterialni analyzy variant navrhnout
opatfeni ke zvySeni efektivity systémil fizeni vyroby. Tato opatieni pak doporudit
k finalnimu rozhodnuti vedeni spole¢nosti.

Béhem zpracovani prace byly pouzity teoretické informace a postupy dostupné
z odborn¢ literatury a ziskané béhem jejiho studia. Dale byly v hojné mife vyuzivany
vlastni znalosti procesii spole¢nosti. Data pro analyzy a vypocty byla ziskdvana
Z informacnich systémil spolecnosti a bézné dostupnych zdrojii. Tato data byla doplnéna
o odborné odhady uc¢enéné na zéklad€ dlouhodobych zkusenosti.

Teoreticka ¢ast se opird o informace z dostupné odborné literatury a dalSich
odbornych praci, které byly na toto téma zpracovany. Byla postupné popsana metodika
nejen vlastnich vicekriteridlnich analyz, ale 1 fazi pfipravy analyzy a také rozhodovacich
procest, které se k vicekriterialnimu rozhodovani pln¢ vazi.

Prakticka c¢ast tesi konkrétni vicekriterialni ulohy hodnoceni jiz provedené
investice z dneSniho pohledu a investice budouci, kdy dava daraz zejména
na vyhodnoceni variant pomoci sady kritérii a vybér té nejvhodnéjsi. Vysledky
vicekriteridlnich analyz jsou vzdy ovéfeny alternativni metodou tak, aby byly
eliminovany pfipadné ,slabiny” jednotlivych metod. V kone¢né fazi byla varianta
vybrana a mize byt doporucena vedeni spolec¢nosti k realizaci. Doporuceni je provazeno
jesté zhodnocenim névratnosti investice.

Variantou, ktera je doporucena k realizaci je varianta s pofadovym ¢islem 1. Ta
je z hlediska rozsahu implementace nejvétsi, ale zaroven piinasi spolecnosti nejvyssi
ptinost v podob¢ uspory nakladl vlivem snizeni ztradt ve vyrobé. K usporam dochézi
zejména diky rozsifeni moderniho systému fizeni vyroby MES, ktery zajistuje detailni
planovani, odvadéni hotovych operaci a sledovani ztrat, na dalsi ¢ast strojnich pracovist’
spole¢nosti. Navratnost investovanych nakladd je na urovni cca %4 roku.

Vsechny popisované metody analyz a rozhododovacich procesti jsou
aplikovatelné¢ nejen v soukromém sektoru podnikdni, ale jsou v naprosté mife
vyuzitelné ve vefejném sektoru, statni spravé i v zivoté obcantl. A to jak Vv pripadé
zadavani a vyhodnocovani vefejnych zakdzek a vybéru dodavetele, v ptipadé¢ naboru
novych zaméstnancii, vybéru prostor pro spolecnost ¢i tfad 1 v bézném zivoté lidi pfi

vybéru bydleni nebo béznych potieb pro domacnost.

53



6. Seznam pouzitych zdroju

6.1. Seznam odborné literatury

BASL, J., BLAZICEK, R., 2012. Podnikové informacni systémy, Grada Publishing, 3.
vyd. 328 s. ISBN 978-80-247-4307-3

BROZOVA, H., HOUSKA, M. , SUBRT, T., 2003. Modely pro vicekriteridlni
rozhodovani. Praha: Ceskd zemé&d&lska univerzita v Praze, Provozné ekonomické

fakulta, Katedra systémového inzenyrstvi, 178 s., ISBN 978-80-213-1019-3

DRUCKER, P., F., MACIARIELLO J., 2009. Drucker na kazdy den, Management
Press, 1. vyd. 431 s., ISBN 978-80-7261-140-9

FOTR, J., SVECOVA, L., a kol., 2010. Manazerské rozhodovani. EKopress, s.r.0.,2.
vyd., 474 s. ISBN-978-80-86929-59-0

GALA, L., POUR J., SEDIVA, Z., 2009. Podnikovi ekonomika, Grada Publishing, 2.
vyd., 496 s., ISBN 978-80247-2615-1

PLAMINEK, J. 2008. Reseni problémii a rozhodovdni. Prvni vydani. Praha : Grada,.
144 s. ISBN 978-80-247-6244-9 (elektronicka verze ve format PDF).

RAMiK, J., PERZINA R. 2008, Moderni metody hodnoceni a rozhodovani, 1.vyd.
Slezska univerzita, Opava, 250 s., ISBN 978-80-7248-487-3

ROSOCHATECKA, E., TOMSIK, K., GEBELTOVA, Z., PANKOVA, L. 2012,
Cviceni z ekonomiky podnikii, Praha: Ceska zemé&délska univerzita v Praze, Provozng

ekonomicka fakulta, Katedra 1. vyd., 130 s., ISBN 978-80-213-2258-5

VEBER, J., & kol.. 2011, Management, Management Press, 2. vyd., 734 s., ISBN 978-
80-7261-200-0

BARBORAKOVA, Ivana. Vyuziti vicekriteridlniho hodnoceni nabidek pii zaddvani
Zakdzek. Zlin, 2009. Bakalarka prace. Univerzita TomaSe Bati ve Zliné, Fakulta

technologicka. Vedouci prace Jan Strohmandl

54



LAHODA, Ladislav. Vicekriterialni rozhodovini a jeho prakticka aplikace. Praha
2007/2008. Bakalatska prace. VSE v Praze, Fakulta informatiky a statistiky. Vedouci

prace Vlasta Stiizova

LOUNEK, Jakub. Analyza vyrobniho procesu ve zvoleneném podniku. Brno, 2008.
Bakalaiska prace. Masarykova univerzita v Brn¢ , Ekonomicko-spravni fakulta.

Vedouci prace Viliam Zathurecky
SOUKUP, Pavel. Analyza vyrobnich procesii ve vybrané spolecnosti. Praha, 2014,

Bakalaiska prace. CZU v Praze, Fakulta provozné — ekonomicka. Vedouci prace Milan

Houska

6.2. Internetové zdroje

Historie SKODA, Doosan Skoda Power s.r.o. [online]. [cit. 2015-02-25] Dostupné z:

http://www.doosanskodapower.com/cz/intro/history.do

Matematické metody v ekonomii, CZU [online]. Leden 2015. Dostupné z:

https://moodle.czu.cz/course/view.php?id=805

6.3. Interni materialy

Interni smérnice zajiStovani jakosti Doosan Skoda Power s.r.0.

Datové vystupy ze systémU, Doosan Skoda Power s.r.o.

6.4. Seznam obrazku

Obrazek ¢. 1 — Pohled na rozhodovaci proces, Zdroj: Veber & kol., 2011, strana 83, obr.

2.2

55


http://www.doosanskodapower.com/cz/intro/history.do
https://moodle.czu.cz/course/view.php?id=805

Obrazek ¢. 2— Struktura rozhodovaciho procesu dle Simona, zdroj: Veber & kol., 2011,

strana 88, vlastni zpracovani

Obrazek ¢. 3 — Cyklicky charakter rozhodovaciho procesu, zdroj: Veber & kol., 2011,

strana 89, vlastni zpracovani

Obrazek ¢. 4 — Multikriteridlni hodnoceni, zdroj: Plaminek, 2008, strana 124, obrazek
36

Obrazek ¢. 5 — Obecna voditka pro definici kritérii, zdroj: Plaminek, 2008, strana 80,
obrazek 16

Obrazek €. 6 — Pozadavky na soubor kritérii, Zdroj: Fotr, Svecova a kol., 2010, strana

124, vlastni zpracovani

Obrézek ¢. 7 — Saatyho matice pro zapis preferenci kritérii, zdroj: Brozova, Houska,

Subrt, 2014, strana 16, vlastni zpracovani

Obrazek ¢. 9 — Nedominované a dominované varianty, zdroj Brozova, Houska, Subrt,

2014, strana 11, vlastni zpracovani

Obrazek ¢&. 10 — Dilgi funkce uZitku v metodé bazické varianty, zdroj: Fotr, Svecové a

kol., 2010, strana 190, obrazek 4-9

Obrazek ¢&. 11 - Organizaéni struktura Doosan Skoda Power s.r.0., Zdroj: Doosan Skoda

Power s.r.0., Vlastni zpracovani

Obrazek ¢. 12 - Organizaéni struktura useku Turbiny, Zdroj: Doosan Skoda Power

S.r.0., vlastni zpracovani

Obrazek ¢&. 13 — Proces generovani vyrobnich podkladt, Zdroj: Doosan Skoda Power

S.I.0., Vlastni zpracovani

56



Obrazek &. 14 — Sitovy plan zakazky, Zdroj: RD03 Q14300, Rizeni a planovani

vyrobnich zakazek, Doosan Skoda Power s.r.o.

6.5. Seznam tabulek

Tabulka & 1 — Vyvoj stavu zaméstnancti a finanénich ukazatelis Doosan Skoda Power

s.1.0., Zdroj: Doosan Skoda Power s.r.0., vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 2 — Rizeni, vykazovani a sledovani stavii, Zdroj: Doosan Skoda Power s.t.0.,

vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 3 — Souhrnna tabulka — Ztraty z nedostatku prace a vyse ro¢nich fondd,

Zdroj: Doosan Skoda Power s.r.0., vlastni zpracovani

Tabulka €. 4 — Vy¢cisleni tspor 2010/2011 a 2013/2014 a potencidl Gspor, Zdroj: Doosan

Skoda Power s.r.o., vlastni zpracovani

Tabulka &. 5 — Zmény podti pracovniktl, Zdroj: Doosan Skoda Power s.r.o., vlastni

zpracovani

Tabulka €. 6 - Kritéria hodnoceni grafickou metodou a jejich hodnoty, Zdroj: Doosan

Skoda Power s.r.o., vlastni zpracovani

Tabulka €. 7 - Definice kritérii a jejich oznaceni, Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 8 -Matice pro stanoveni vah kritérii Saatyho metodou, Zdroj: vlastni

zpracovani
Tabulka €. 9 - Definice kritérii a jejich oznaceni, Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 10 — Hodnoty kritérii variant, bazické varianta a hodnoty vah kritérii, Zdroj:

Doosan Skoda Power s.r.0., vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 11 — Pofadi variant bazickou metodou, Zdroj: Doosan Skoda Power S.I.0.,

vlastni zpracovani

57



Tabulka ¢. 12 - Definice variant vybéru, Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka €. 13 — Zmény poctid pracovnikii v ndvaznosti na doimplementaci MESu,

Zdroj: Doosan Skoda Power s.r.0., vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 14 — Vstupni data variant pro vicekriterialni analyzu variant, Zdroj: Doosan

Skoda Power s.r.0., vlastni zpracovani

Tabulka &. 15 — Bazalni a idealni varianty implementace MES, Zdroj: Doosan Skoda

Power s.r.0., vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 16 — Vysledky metodou TOPSIS, Zdroj: Doosan Skoda Power s.r.0., vlastni

zpracovani

Tabulka ¢. 17 - Vysledky metodou Bazické varianty, zdroj: Doosan Skoda Power s.r.o.,

vlastni zpracovani

6.6. Seznam grafu

Graf &. 1 — Vyvoj ztrat z nedostatku prace - celkové, Zdroj: Doosan Skoda Power s.r.o.,

vlastni zpracovani

Graf &. 2 — Vyvoj ztrat z nedostatku prace - dle zptisobu Fizeni , Zdroj: Doosan Skoda

Power s.r.o., vlastni zpracovani

Graf ¢. 3 - Meziro¢ni vyvoj poméru ztrat k efektivnimu &asu, Zdroj: Doosan Skoda

Power s.r.o.

Graf ¢ 4 — Vyvoj skluzovosti zakazek , Zdroj: Doosan Skoda Power s.r.o., vlastni

zpracovani

Graf ¢. 5 - Hodnoceni investice do systému MES v roce 2012, Zdroj: Doosan Skoda

Power s.r.0., vlastni zpracovani

58



