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Ekonomika jakost i ve výrobním podniku - náklady nekompletnost i na výrobní l ince A B B EJF Brno 

Abstrakt 
Dip lomová práce se zabývá vyhodnocen ím př ímých a nepř ímých nákladů spo jených s 

nekompletnost í mater iá lu na výrobní l ince. Hlavním cí lem je posouzení vni t řní nekval i ty spec ie lně s 
oh ledem na výši v ícenák ladů způsobených vni t řními neshodami a v ícenák ladů spo jených s 
nekompletnost í . 

Abstract 
Dip loma thesis are cons idered of direct and undirect cost 's assesment connec ted to mater ia l 's 

incomple teness on assemb ly l ine. The main a im of the thesis is j udgemen t of inside nonqual i ty 
specia ly wi th sight to overcosts va lue caused by inside d i f ferences and inkomple teness. 
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1 Cíle práce 
Cí lem d ip lomové práce je zmapova t sys tém řízení kval i ty v A B B EJF Brno, d iv ize swi tchgear a 

nástroje pro j eho kontro lu, měření a z lepšování . 

H lavním cí lem by potom mělo být posouzení jakost i vý roby a to ze jména vni t řních neshod a 
C O P Q (cost of pour qual i ty) způsobených v l i vem mater iá lové nekompletnost i na vý robní l ince, 
posouzení úspor j ednak při zaj ištění kompletnost i na vý robní l ince zvýšením zásob mater iá lu a 
jednak repor továním o kompletnost i zakázky a zpožděn ím expedice. 

Jako reprezentat ivní vzorek hodnocení nák ladů nekompletnost i a v íceprací j e v práci 
uvažováno období leden 2006 až duben 2007. Předpok ládám při t om , že tento vzorek je dosta tečně 
reprezentat ivní a ve lký na to, aby závěry pos tavené na jeho zák ladě byly dosta tečně relevantní a 
vykazuj íc í k t o m u , aby moh ly být použi ty j ako východ isko k provedení z m ě n ve výrobě. 

V současné době se širší ana lýza nák ladů vznik lých nekompletnost í na výrobní l ince 
neprovádí . Pouze jsou ev idovány v ícepráce a C O P Q jednot l ivých pro jektů, které jsou následně 
uváděny v závěrečné hodnotící zprávě pro jektových manaže rů , kde se posuzu je je j ich vliv na 
výs lednou z iskovou marži pro jektu. 
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A B B EJF Brno je v současné době jedn ím z největších hráčů na t rhu se vzduchem 
izo lovanými rozvaděči s t ředního napětí (6 - 24kV) . I přesto a m o ž n á právě proto, že t rh neustá le roste 
je t řeba udržovat vysokou kval i tu a zákazn ickou spokojenost . 

S rostoucím ob jemem výroby je však to to kr i tér ium čím dál t ím hůře spln i te lné a to h lavně 
s oh ledem na l idské zdro je, kapaci tu výrobní l inky a v poslední době h lavně díky p rob lémům 
v subdodávkách a nekompletnost i na výrobní l ince. 

Největší p rob lémy v subdodávkách f i rma pociťuje j ednak v oblasti prof i lované měd i , která 
z ve lké části závisí na pol i t ické situaci v Kolumbi i , k terá z ve lké části určuje množstv í a cenu surové 
mědi na svě tových t rzích, dá le v oblasti př ístro jových t rans formátorů , které do rozvaděčů dodává 
div ize t ransformátorů a v neposlední řadě některé speciá lní přístroje nízkého napětí . 

Prob lémy s mědí byly z ve lké části vy řešeny vy tvořením bezpečnostn í zásoby met ráže 
nejčastěj i použ ívaných prof i lů, k terá je f i nancována z polov iny A B B a druhou po lov inu nák ladů hradí 
výhradní dodavate l f inálních pasů f i rma A B komponenty . 

Prob lémy s dodávkou t ransformátorů taktéž j iž ustávají a to hned z někol ika důvodů . Jednak 
byla ke konci roku 2006 př i jata v divizi t ransformátorů opatření k zaj ištění vyšší interní kvality, dále 
byly zvýšeny požadavky na kval i tu a te rmíny dodávek pr imárních l i tých vod ičů od subdodavate lů . 
Ne jvýznamnějš ím vliv na včasnost dodávek však mělo uvedení do provozu nové licí l inky, která 
podstatně zvýš i la výrobní kapaci tu d iv ize t ransformátorů . Stabi l izace se po tom očekává 
s vybudován ím nové továrny na přístrojové t ransformátory v Polsku. 

Největším p rob lémem potom zůs tává nekompletnost n ízkonapěťové části rozvaděče. Problém 
je o to složitější, že na spoustu svě tových t rhů lze dodáva t j en vý robky schvá lených (ve ve lké míře 
audi tovaných)) f i rem, což je dáno sys témem konzul tantů a poradních f i rem řídících dodávku 
koncovému zákazníkov i . 

Z v ý š e uvedených skutečnost í lze potom odvodi t , že existuj í dva zdroje nák ladů na 
nekompletnost , kterými se z a b ý v á ta to d ip lomová práce. Prvním z nich jsou „vnitřní" náklady na 
nekompletnost , kdy zakázka sjíždí z výrobní l inky nekompletn í a je pos léze dodě lávána na dí lně. 
Tady se po tom v nák ladech projevuj í man ipu lace a v ícepráce na dí lně, náklady na sk ladování a ev. 
penále z nedodržení te rmínu dodávky zakázek. Druhým zdro jem nákladů jsou „vnější" náklady, kdy 
zakázka odchází k zákazníkov i nekompletní , větš inou po dohodě a s j eho schvá len ím, což nemusí být 
vždy prav id lem, a chyběj ící mater iá l j e dodán nebo namon tován v průběhu uvádění rozvodny do 
provozu. V tomto př ípadě se v nák ladech na nekval i tu projevuj í nák lady na dopravu , náklady na 
servisní techniky, nák lady na řízení rek lamačních zakázek atd. 

V d ip lomové práci jsou uvedeny náklady na nekomple tnost rozděleny do těchto dvou 
kategori í , bez oh ledu na to ať vznik ly na straně dodavate lů nebo vý robce a nast íněny možnost i je j ich 
redukce ev. e l iminace. 

2 Úvod 
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3 Seznámení s firmou ABB EJF Brno 
A B B je jednou z ne jvýznamnějš ích techno log ických a e lek t ro inženýrských společnost í v 

České republ ice působíc ích v oblasti energet iky a automat izace. 

Histor ie českého A B B sahá až do roku 1970, kdy zde zača la působi t švýcarská společnost 
BBC, j eden z p ředchůdců dnešn ího A B B . Formální vzn ik A B B se datu je do roku 1 9 9 1 . V průběhu 90. 
let se skup ina f i rem A B B v České republ ice postupně rozrůsta la o další spo lečnost i , rozš i řovala oblast 
svých aktivit i portfol io nabízených vý robků a s lužeb. V roce 2001 doš lo ke s loučení společnost í do 
dvou zák ladních celků - A B B s.r.o. a A B B L u m m u s Global s.r.o. V letech 2002 - 2003 proš lo A B B 
s.r.o. rozsáhlou restruktural izací v sou ladu s ce losvě tovým záměrem A B B soustředi t se na k l íčové 
obory. 

A B B EJF Brno je výrobní podnik zabývaj íc í se vý robou a serv isem e lekt ro technických zař ízení 
s t ředního napětí , t j . 3 - 24kV. Sk ládá se ze tří divizí: 

• d iv ize Swi tchgear - vzduchem izo lované rozvaděče, 
• d iv ize Instrument t ransformers and senzors - přístrojové t ransformátory a sn ímače , 
• d iv ize Techno logy cent re - R&D v oblast i přístrojů s t ředního napětí . 

Síd lo f i rmy je v Brně na V ídeňské 117 a je součást í nadnárodní společnost i A B B (Asea Brown 
Bover i ) , k terá m á centrá lu v e Švýcarsku . 

3.1 H i s t o r i e f i r m y 

§ 1887 za ložení f i rmy (Bar te lmus & Donát) 
§ 1897 vy roben první DC generátor 
§ 1919 vy roben první o le jový t ransformátor 
§ 1927 převzet í Škodou Plzeň 
§ 1952 vý roba epox idových t ransformátorů 
§ 1959 zač lenění do státního podniku Z S E Praha 
§ 1990 osamosta tněn í podniku a za ložení a.s. 
§ 1993 1 0 0 % akcií bylo zakoupeno Asea Brown Bover i Ltd. 
§ 1998 F i rma byla rozdělena do tří částí 

§ A B B EJF a.s. - MV Equipment 
§ A B B E L S Y N N a.s. - LV Equipment 
§ A B B DIZ s.r.o. - Engineer ing Company 

§ 2000 A B B Czech byly spojeny do A B B s.r.o. 
§ 2001 A B B EJF by la s tanovena G F F F (globál fokus feeder faktory) pro vý robu 

př ís t ro jových t ransformátorů 
§ 2002 A B B EJF by la s tanovena G F F F pro vý robu AIS Swi tchgear 

3.2 S t r u k t u r a f i r m y 

V současné době z a m ě s t n á v á f i rma přibl ižně 550 zaměs tnanců a tvoří čistý zisk cca 300 mil . 
Kč ročně při EBITu 13 - 15%. Sk ladba pří jmů je nás ledovná: 

3.3 D o d a v a t e l s k á z á k l a d n a 

V současné době m á A B B EJF 238 smluvních dodavate lů , kteří dodávaj í vý robky a polotovary 
na vý robu a montáž rozvoden. U všech těchto dodavate lů dochází jedenkrá t ročně k je j ich hodnocení 
d le p ředem daných kval i tat ivních (včasnost, kval i ta, expresní dodávky) a kvant i tat ivních (ceny, 
ob jemy, s levy) ukazate lů . I přes tento poměrně vysoký počet je j en úzká skup ina dodavate lů , kteří 
jsou označován i j ako klíčoví. Jej ich vý robky jsou t éměř bez vý j imky dodávány do každého rozvaděče 
a v př ípadě výpadku je j ich dodávek by bylo ve lmi obt ížné udržet p lánovaný ob jem výroby a smluvní 
te rmíny dodávek rozvoden zákazn íkům. Jako klíčoví dodavate l j e v současnost i označeno ce lkem 16 
f i rem. Jedná se p ředevš ím o f i rmy dodávaj íc í s t rategické vý robky nebo surov iny, ev. dodavate le 

• 7 7 % div ize Swi tchgear , 
• 1 7 % div ize Instrument t ransformers , 
• 6 % serv is. 
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s ve lkým ob jemem dodávek. Do té to skupiny spadaj í dodavate lé p lechů, měděných přípojnic, 
př íst ro jových t rans formátorů , výkonových vyp ínačů s t ředního napětí , e lekt ron ických ochran , atd. 

3.4 V ý r o b n í p o r t f o l i o d i v i z e S W G R 

Divize výroby rozvaděčů, jak j iž by lo zmíněno v kap. 2 vyrábí rozvaděče ( rozvodny) s t ředního 
napětí . Jel ikož je f i rma si lně prozákazn icky or ientovaná, ne jedná se o vý robu uni f ikovaných 
rozvaděčů , ale v podstatě o zakázkovou vý robu , kdy si zákazn ík přesně speci f iku je požadavky na 
rozvodnu a ta je potom na zák ladě takovéto speci f ikace zap lánována do výroby. 

I přes tak to v podstatě zakázkovou výrobu lze výrobní port fol io rozčlenit do někol ika výrobních 
skupin , tak jak je to znázorněno na Obr .1 

UniGeartvpe ZS1 
Classic 

550 Series 

Double busbar system] 

Double level 

Load break switch I  
Practized design 1 

UniGear type ZVC ~) 

Standard 
Floor rolling 
Deeper unit 

Duplex 

EA 
ZA 

Marine 

Standard 
Floor rolling 
Deeper unit 

EA 
ZA 

Marine 

Standard 
ZA 

Standard 
Duplex 
Marine 

Front to front 
Back to back 

Single busbar CB panel 
Marine panels 

Double busbar system 
Dedicated Motor control panel 

EA tor UK market 

South African standard 

Obr. l S t ruk tura vý robkové zák ladny div ize S W G R 

Z obrázku je patrné, že port fol ium je poměrně š i roké, ovšem cca 9 0 % zakázek je vy ráběno ve 
provedení „Classic", což představu je „s tandardní provedení" v š í řkách 650, 800 a 1000 m m . Ší řka se 
odvíj í pod le e lektr ických parametrů jednot l ivých polí ( rozvaděčů) rozvodny. Provedení „550 Ser ies" je 
použ ívána do stávaj íc ích rozvoden s ma lým prostorem nebo pro rozvodny s ve lmi nízkými parametry . 
„Doub le busbar sys tém" je speciá lní ap l ikace s dvoj i tým přepo jovate lným sys témem přípojnic. 
Použ ívá se h lavně pro vývodové , nadřazené rozvodny, větš inou na napětí 24kV. Pro tyto apl ikace se 
j edná o levnější var iantu p lynem izo lovaných rozvoden (SF6) . Provedení „Doub le level" j e rozšířením 
provedení „Classic", kdy jsou v n části a ov ládací část zdvo jeny. V praxi to znamená , že každý 
rozvaděč obsahu je d v a oddí ly s výkonovým vyp ínačem a nn částí. Provedení „Load break swi tch" a 
„Pract iced des ign" se v současnost i nevyráběj í a zač íná se s je j ich zaváděn ím do výroby. 

Jednot l i vé druhy provedení mají dále své verze , které umožňu j í j ednak obchodn íkům pestřejší 
možnost i nabídky zákazn íkům a zákazn íkům tak poskytuj í větší komfor t a možnost i speci f ikovat 
neelektr ické paramet ry a specie lní požadavky na provedení rozvodny s oh ledem na prostor, v lastnost i 
prostředí a td . Verze „S tandard" je nejrozšířenější a vychází z ní i vě tš ina ostatních verzí . Její popis je 
podrobněj i uveden na Obr .3 . „Floor rol l ing" je verze , která není pevně př ipevněna k pod laze rozvodny. 
Deeper unit j e hlubší ve rze rozvaděče, která se použ ívá v př ípadě spec ie ln ích požadavků zákazníka 
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na prostor v rozvaděči . Díky t omu je pole hlubší a je možno do něho umíst i t v íce vývodů , př ívodů 
př íst ro jových t ransformátorů atd. Ta to apl ikace se použ ívá pouze v př ípadě, kdy zákazníkov i 
požadavky na funkci nebo přístro jové vybaven í prostorově překračuj í možnost i p rovedení „Classic". 
„Duplex" je zdvo jený sys tém dvou polí rozvaděče pro j eden vývod (př ívod). „EA", „ZA" spec ie lně 
upravené rozvaděče podle p latných norem J ihoafr ické republ iky, respekt ive Ve lké Bri tánie. „Mar ine" je 
„voděodo lné" provedení se zvýšenou korozní ochranou . 

O b r . 2 Přík lady provedení výrobků 

Na Obr .2 jsou uvedeny příklady nejčastěj i použ ívaných verzí rozvaděčů : 

• M C C motor contro l cubic le, rozvaděč specie lně určený k ochraně moto rových vývodů , 

• Unigear c lassic, s tandardně vy ráběné provedení , 

• Floor roll ing vers ion , pohybl ivě př ipo jená rozvodna, 

• Double level, v provedení classic, 

• Double busbar, řez mode lem, 

• Classic Duplex, provedení back to back. 

3.5 S t r u č n ý p o p i s t y p o v é h o p ř e d s t a v i t e l e 

Na Obr .3 je znázorněn model nejčastěj i p rodávané ve rze - Classic, S tandard . Jak je 
z obrázku patrno, rozvaděč je s ložen z někol ika zák ladních částí (oddělení) , k teré jsou od sebe 
navzá jem mechan icky oddě leny kovovými p řepážkami : 

1) LV compar tmen t - nn část s louží k ochraně, řízení rozvaděče a ke komunikac i 
s ve l ínem rozvodny, 
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2) od fukový kanál - s louží k bezpečnému vyvedení ob louku v př ípadě zkratu do 
bezpečného prostoru m i m o rozvodnu. Pro nízké elektr ické parametry rozvodny není 
pov innou výstroj í rozvodny, 

3) př ípojn icový prostor - s louží k p ř íčnému propojení jednot l ivých rozvaděčů rozvodny. 
S tandardně na straně př ívodů, 

4) kabe lový prostor - s louží k př ipojení př ívodních (přívodní pole) , resp. vývodn ích 
(vývodní pole) kabelů . V tomto prostoru je také často umís těno výsuvné měření 
napětí prost řednic tv ím příst ro jových t ransformátorů napětí viz. 7) , 

5) výkonový vyp ínač - s louží ke spínání za normáln ích provozních podmínek 
(propojování př ívodní a vývodn í části rozvaděče) a zároveň k přerušení obvodu 
v př ípadě poruchy na zák ladě s ignálu z ochranného obvodu , 

6) vyp ínačový prostor - prostor pro zasunut í výkonového vyp ínače. 

Na mode lu je s ice znázorněno s tandardní p rovedení var ianty Classic, ale i to se m ů ž e na 
zák ladě požadavků zákazn íka značně lišit (výška od fuků , výška nn skř íně, počet a umístění 
kabe lových vývodů , počet a umístění př íst ro jových t ransformátorů atd. 

Obr.3 S c h é m a typového představi te le („Standard") vzduchem izo lovaného rozváděče 

3.6 C í l o v é t r h y 

A B B a.s. se s íd lem v Zur ichu vlastní tři továrny na výrobu v z d u c h e m izo lovaných rozvaděčů. 
Aby si ty to továrny vzá jemně nekonkurova l i , drží A B B pol i t iku c í lových teritorií pro každou ze svých 
továren . V praxi to znamená , že každá z továren m á př iděleny cí lové trhy, kam smí nabízet své 
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výrobky. Tová rna v X ianmen tak smí př ímo pokrývat pouze potřeby koncových zákazníků a 
obchodníků A B B v Číně. Provoz v I ta lském Dalmine pokrývá větš inu západoevropských t rhů a USA a 
Brněnská tová rna potom pokrývá zbytek svě tových t rhů. 

Na Obr .4 jsou o ranžově znázorněny c í lové trhy, na které v současné době b rněnská tová rna 
A B B př ímo nabízí své výrobky. Ačkol i pokrývá ve lmi vysoký počet zemí , s t rategickými odběrate l i j sou 
Spo jené arabské emiráty, Katar, Rusko a Pobal tské země. Tito odběra te lé odebíraj í c ca 5 0 % veškeré 
produkce A B B EJF. Na domác í t rh je v současné době dodáváno cca 1 0 % produkce. 

t%7 XtfA 

+ A u s t r á l i e 

+ K o l u m b i e 

Obr.4 Cí lové t rhy A B B EJF 

3.7 K o n k u r e n c e 

I přes skutečnost , že pop távka v odvětv í j iž někol ik let s i lně převyšuje nabídku, a v poslední 
době z ře jmě i produkční schopnost i vý robců , je konkurence v tomto odvětv í poměrně malá , přestože 
t rendy a odhady vývo je t rhu předpokládaj í ce losvětový růst po dobu ne jméně dalš ích pěti let. 
Relat ivně malé množstv í konkurentů však bohužel občas v e d e k neka lému chování , kar te lovým 
dohodám a k da lš ím prakt ikám, které se neslučuj í s dobrými mravy. 

Př ík ladem mohou být t restní st íhání a vysoké pokuty, které Evropská komise uděl i la letos 
v z imě některým f i rmám z oboru za poskytování úplatků za úče lem získání zakázek a za kar te lové 
dohody v UAE a dalších t rzích. . 

Relat ivně ma lá konkurence v odvětv í j e dána ve lmi vysokými bar ierami pro vs tup nových 
hráčů na t rh , př ičemž mezi ne jvýznamnějš í bar iery patří: 

• vysoká sof is t ikovanost vý robku a z toho p lynoucí vysoké nároky na přístro jové vybavení , 
l idské zdroje, výrobní procesy a postupy, 

• vysoké požadavky na prototypové, t ypové a vzorkové zkoušky podle norem IEC, 

• n ízká dostupnost s t ra teg ických surov in za současné ceny svě tového t rhu (větš ina t rhu 
s prof i lovanou mědí je smluvně v á z á n a a stálý odběr větš ího množstv í za současných 
cen je v podstatě nemožný) , 
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• vysoké nároky koncových zákazníků na spolehl ivost a re ference (v tomto odvětv í je 
ce lkem běžné, že při vs tupu na nový t rh se jako do ložka kval i ty f i rmy dokládaj í nejen 
reference, ale první zakázky se dodávaj í j ako testovací se záručními lhůtami 5 - 1 0 let). 

Př ibl ižné rozdělení svě tového t rhu se v z d u c h e m izolovanými rozvaděči mezi největší hráče je 
uveden na Obr .5 . 

Power Technology Products 
ABB 20,3 

Schneider 

Siemens 

VA Tech 

Areva 

6,9 

7,8 

Obr.5 Postavení nejsi lnějších hráčů na svě tovém trhu vzduchem izo lovaných rozvaděčů 
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4 Systém řízení jakosti v ABB JEF 
V A B B EJF je vy tvořen sys tém jakost i a ekologie Q E M S (quali ty and env i roment managemen t 

sys tém) , který je prav idelně hodnocen a aktua l izován na zák ladě údajů z p rovedených interních 
audi tů , vyhodnocen ím up la tněných opatření k nápravě. Sk ládá se z někol ika dí lčích částí - C O P Q 
(cost of pure dual i ty) , PPC (produkt and par tnership for cos tumers) , C C R P (customer compla in t 
resolut ion proces) a env i ronmentá ln ího měření . Výs ledky tohoto p řezkoumání jsou zaznamenány v 
zápisu z porady m a n a g e m e n t u a jsou východ iskem pro s tanovení polit iky jakost i a cílů jakost i na další 
období . 

4.1 Z a m ě ř e n í na zákazn í ka 

V roce 2003 A B B EJF vyhlás i lo pro své zaměs tnance hlavní body pro je j ich postoj vůči 
zákazn íkům: 

• Kval i ta vý robků , rozsah a jakost posky tovaných s lužeb zákazn íkům, úroveň jednání s 
obchodními par tnery je zák ladní v iz i tkou A B B s.r.o. organ izační jednotky EJF. Každý 
zaměs tnanec je pov inen chápat jakost j ako prioritní parametr . 

• H lavním kr i ter iem kvali ty odvedené práce je spokojenost zákazn íků . A B B chce upevňovat 
důvěru zákazníků nejen jako dodavate l , a le i j ako spolehl ivý partner při řešení je j ich 
techn ických i eko log ických p rob lémů, vznikaj íc ích v procesu využ íván í vý robků A B B . 

• Požadavky a nároky zákazníků musí být uspokojeny dodávkami nejen našich vý robků , 
ale i vý robků ostatních A B B společnost í , vče tně instalací, superv iz í a serv isu ve 
vyhovu j íc ích te rmínech a vysoké kval i tě. 

• Každá dodávka , musí svoji vysokou kval i tou a serv isními s lužbami vytvoř i t doporučení pro 
další obchod . 

• Dosažení těchto cílů bude zaj iš těno zdroji A B B , kval i tně funguj ící vnitřní organizací a 
vzá jemnou spoluprací s podniky A B B a posto jem každého p racovn íka k jakost i a kval i tně 
odvedené práci . 

Spoko jenost zákazníků i p rovozovate lů je i nadále podmíněna kval i tně funguj íc ím sys témem 
řízení jakost i vý robků a s lužeb. Cert i f ikace tohoto sys tému a jeho sous tavné zdokona lování znamená , 
získat zákazn íkovu důvěru , že všechny organ izační jednotky plní s tanovenou or ientaci a kval i tat ivní 
cí le. Každý zaměs tnanec A B B musí být se sys témem zaj ištění jakost i s e z n á m e n a musí v něm znát 
své místo, úkol a zodpovědnos t . V hierarchii o rgan izačních vz tahů garantu j í zákazn íkům jakost svých 
vý robků především ředitelé divizí. Jej ich úko lem je strategi i jakost i rozpracovat do úkolů, s 
kont ro lovate lným věcným a te rmínovým p lněním. Vedouc í Řízení kval i ty a organ izace odpov ídá za 
kval i tu sys tému, j eho funkčnost a sous tavné vyhodnocován í a zdokona lování . 

4.2 R á m c o v é n a s t a v e n í s y s t é m u ř ízení k v a l i t y 

Společnost m á vy tvořeny a zdokumen továny procesy Řízení Jakost i a Eko log ického chování 
spo lečnost i , k terými neustá le z lepšu je daný Integrovaný sys tém řízení, v sou ladu s požadavky 
mez inárodní normy ISO DIS 9000:2000 a ISO 14001:1996. 

M á ident i f ikovány procesy v Sys tému Q E M S , které použ ívá v procesu real izace vý robků a 
s lužeb k uspokojení pot řeb zákazníků 

M á s tanoveny vazby mezi jednot l ivými procesy, vče tně odpovědnos t í za zkval i tňování 
procesů. 

M á s tanovena kr i ter ia a metody měření , moni torování a zkval i tňování procesů tak, aby 
zabezpečova ly efekt ivní využívání nejen ve společnost i , a le i u zákazn íka jak v oblast i ř ízení jakost i , 
tak i ve vazbě na eko log ické chování . 

Spo lečnost akt ivně zabezpeču je zdroje a in formace k akt ivnímu rozvoji procesů 

M á vy tvořenu organizační s t rukturu, která zabezpeču je měření , moni torování , analýzy, 
z lepšování a vyhodnocován í účinnost i a efekt ivnost i př i jatých řešení. 

Plánuje, uplatňuje a průběžně vyhodnocu je opatření k dosažení cí lů a záměrů společnost i , 
zako tvených ve Strategi i společnost i a pol i t ice Jakost i a Eko log ického chování . 
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Průběžně in formuje pracovníky o Polit ice jakost i a eko log ického chování , Strategi ích 
společnost i , vče tně p růběžného hodnocení efekt ivnost i kval i ty a ekologie. 

Zák ladní procesy uvnitř společnost i j sou sys témově uspořádány a ř ízeny v sou ladu 
s požadavkem efekt ivního využi t í zdrojů k zabezpečen í kval i ty dodávek, včasnost i a uspokojení 
potřeby zákazníka . Jsou komp lexně ošet řeny řídícím sys témem S A P R3, který plně podporu je vni třní 
procesy, zabezpeču je záznamy, evidenci a f inální ekonomické vyhodnocen í efekt ivního chování 
spo lečnost i . 

Sys témové s c h é m a zák ladních procesů společnost i , p lně pok rývá požadavky obou norem 
ISO 9001:2000 a ISO 1 4 0 0 1 . Urču je pos loupnost , zodpovědnos t i , vzá jemné působení procesů uvni t ř 
společnost i a def inuje vs tupy a výs tupy jednot l ivých procesů rea l izovaných v př ís lušných útvarech a 
oddě leních . 

Řídící sys tém S A P R3 integruje dané procesy a v jednot l ivých modu lech zp racovává vs tupy a 
výs tupy vče tně záznamů a f inančního vyhodnocován í nák ladů. Jeho součást í j e i modu l Řízení 
jakost i , který akt ivně zabezpeču je a podporu je proces z lepšování ve vazbě na naše subdodava te le i 
zákazníky . Útvary a je j ich pracovníc i mají př idě lena př ís tupová p ráva do př ís lušných modu lů řídícího 
sys tému. 

4.3 S y s t é m k o n t r o l y k v a l i t y 

Pro zabezpečen í shody sys tému Q E M S , a dá le pro neustá le z lepšování efekt ivnost i tohoto 
sys tému a pro prokázání shody produktu je v e společnost i p rováděno ve lké množstv í měření blíže 
spec i f i kovaných v interních vyh láškách . Výkonnos t sys tému Q E M S je měřena spokojenost í zákazn íka 
prostřednictv ím sys tému C C R P . 

• I n te rn í a u d i t 
Kontro la, zda sys tém Q E M S odpov ídá požadavkům mez inárodních norem ISO 9001:2000 a 

14001:1996 se provádí fo rmou interních audi tů. Sys tém těchto prověrek je podrobně zpracován 
v interních směrn ic ích podn iku. Interní audity jsou p lánovány a prav ide lně vyhodnocovány . Měření 
procesů je p rováděno sys témem s ledování vybraných ukazate lů v měsíčn ích intervalech, které se 
dá le postupuje veden í f i rmy. V někol ika tabu lkách jsou tak s ledovány ukazate le výkonnost i 
společnost i a parametrů kvali ty. 

• K o n t r o l a p r o d u k t u 
Skutečnost , zda byly sp lněny požadavky na produkt společnost ověřu je dle jednot l ivých 

instrukcí pro provádění kontro l . Sys tém je popsán jednak směrn ic í pro kontrolu a zkoušení , a jednak 
jednot l ivými interními předpisy. V jednot l ivých e tapách procesu real izace produktu jsou udržovány 
z á z n a m y o shodě s pře j ímacími kritérii a osobě schvaluj íc í uvolnění produktu . 

• K o n t r o l a e k o l o g i c k é h o c h o v á n í 
V e společnost i j sou us taveny a udržovány dokumen tované postupy pro moni to rování 

k l íčových znaků provozů a činností , které mají, anebo mohou mít významný dopad na životní 
prostředí Ta to činnost zahrnu je zaznamenáván í informací, které sledují : 

- č innost i 

- př ís lušné nástro je řízení provozu 

- shodu s cíli a cí lovými hodnotami . 

• Ř ízen í n e s h o d n é h o p r o d u k t u 
Proces řízení neshodného produktu je p rováděn podle interního předpisu. Ten to proces 

popisuje postup pro identi f ikaci a zacházení s neshodným produktem tak, aby se zabráni lo 
nezamýš lenému použit í nebo dodání . 

• A n a l ý z a d a t ř ízení k v a l i t y 
Pro neustá lé zdokona lován í sys tému Q E M S je p rováděna ana lýza údajů, týkaj íc ích se 

ze jména měření spokojenost i zákazníka , t rendů procesů a produktů (měsíční hodnocení) a 
v neposlední řadě dodavate lů (roční hodnocení dodavate lů) . 

• Z v y š o v á n í k v a l i t y 
Jednou ze zák ladních podmínek udržování sys tému Q E M S je j eho z lepšování . 

Prostřednictv ím cílů jakost i , pol i t iky jakost i , výs ledků audi tů , analýzy údajů a opatření k nápravě se 
systemat icky pracuje na zkval i tnění všech procesů společnost i . 
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• P r o v á d ě n é p r o d u k t o v é k o n t r o l y 
K zaj ištění dodržení cí lů v oblasti ř ízení kval i ty s louží někol ik s tupňů kontro ly kvali ty, k teré lze 

rozděli t na dvě části a to kontroly v nevýrobní část i , které zahrnuj í 

4.4 S t r a t e g i c k é c í le v o b l a s t i ř ízení k v a l i t y A B B E J F 

• Snížení p růměrných nákladů na nekval i tu na 0 ,75% z t ržeb ze současného 1 % , 
• Do konce roku 2007 odstrani t prav idelně se opakuj íc í chyby výroby, 
• Sníži t nekval i tu nakupovaných části na 1 % ze současných 2 % , 
• Zvýši t kval i tu výstupní kontroly a to předevš ím lepším příst ro jovým vybaven ím zkušebních 

techn iků , 
• Sníži t náklady na C O P Q v rámci podniku o 1 0 % , 
• Pro udržení s t rategické výhody hodlá A B B EJF prodlouži t záruční dobu z dosavadn ích 12 

- 18 měsíců na 24, 
• D louhodobou včasnost dodávky 9 5 % . 

4.5 N á s t r o j e p r o ř ízení, s l e d o v á n í a ř ešen í n e k v a l i t y 

Strategie kontroly a s ledování kval i ty j e v A B B EJF pos tavena na průběžné kontro le kval i ty a 
shody a to nejen v oblasti výroby a nákupu, ale také procesů. 

4.5.1 In te rn í n á s t r o j e 

Prvním s tupněm je spec i f ikace zakázky, kterou provede, obchodník . Tu to speci f ikaci po tom 
se zákazn íkem před zap lánován ím zval iduje pro jektový manager . Druhým s tupněm je namátková 
kontro la shodnost i vy robených částí. Třetí s tupeň je vs tupní kont ro la nakupovaných částí. Pos ledním, 
a nejdůleži tě jším s tupněm kontroly je výstupní kontro la, k terá obsahu je následuj ící část i : 

• Kont ro la engineer ingu a to porovnáním výk resové části se speci f ikací a reálným s tavem, 
• Kont ro la mechan ických částí, 
• Vysokonapěťová zkouška, 
• Ce lkový test funkčnost i . 

Jako záruku kval i ty dos tává zákazn ík protokol o výstupní kontro le, kde je spec i f ikováno, jaké 
zkoušky byly p rováděny ve f i rmě a s jakým výs ledkem, dále výs ledky testů p rovedené na 
nakupovaných částech a „pečeť kval i ty" od manaže ra pro jakost . 

4.5.2 E x t e r n í n á s t r o j e 

Externích nástrojů pro řešení st ížností existuje hned někol ik: 

Zákazn ická l inka a nonstop serv is nejsou v současné době příl iš využ ívány , i když v poslední 
době se využi t í z lepšuje, nestanou se z ře jmě nikdy tak s i lným nástro jem jako C C R P , kde odpovědný 
techn ik řeší celý zákazníkův problém od jeho ev idence přes fyz ické řešení až po provedení zpětné 
vazby se zákazn íkem a uzavření rek lamačního př ípadu. 

C C R P (customer compla in t resolut ion proces) - interní mez inárodní da tabáze A B B sloužící 
k hlášení, komun ikován í a řešení st ížností zákazn íků . Ten to způsob je v současné době 
nej rozšířenější a je na něj vázán sys tém vysí lání serv isních techn iků na záruční i pozáruční 
opravy. 

• Zákazn ická l inka, 
• C C R P , 
• Nonstop serv is. 
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5 Schéma a postup výroby rozvaděčů 
Výroba rozvaděče se sk ládá z někol ika samosta tných částí, k teré částečně vycháze j í ze 

„s tavební archi tektury" rozvaděče. Vý roba je p lošně umís těna v e dvou oddě lených budovách , budovy 
sever, k terá je větší a v e které probíhá vě tš ina výrobních prací. A v budově sever, kde se real izují 
menší zakázky rozvaděčů, které nelze vyrábět na l ince. 

Postup vý roby a tok rozdělané výroby je následuj ící : 

• A lZn p lechy jsou nejprve naděrovány na j ednom ze tří dě rovačů , potom jsou naohýbány a 
předány do mez isk ladu na začátku výrobní l inky, odkud jsou přebírány do výroby, 

• v práškové lakovně jsou prvky, které mají být lakovány na lakovány a rovněž předány do 
mez isk ladu na začátku výrobní l inky, 

• v montážní dí lně nn skříní jsou ses taveny kostry skříní , k teré jsou následně osazeny 
ov ládacími a ochrannými prvky rozvaděče spo lečně s propo jovacími svorkovn icemi , 
skř íňky nn jsou potom odváženy na montáž na dí lně, 

• v montáži výsuvných částí jsou obdobně jako v montáž i nn skříní ses taveny požadované 
výsuvné části (většinou vozíky měření napětí) a převezeny k montáž i na dí lně, 

• na vý robní l ince je nejprve smon tována kostra rozvaděče, potom je vybavena 
mechan ickými pohybl ivými částmi , měděnými pasy a t ransformátory , dá le nn rozvodem 
ov ládacích prvků, nás ledně p řepážkami , oddělu j íc ími jednot l i vá oddělení . V dalš ím kroku 
jsou mon továny výsuvné části navezené z montáže výsuvných částí a výkonové vyp ínače 
navezené z exped ice . Nakonec jsou z mon táže nn skříní př ivezeny a namontovány 
n ízkonapěťové skříňky, 

• rozvaděč dále pokraču je do oddělení komple tace zakázek (dí lnu), kde je ce lá rozvodna 
sesazena rozvaděč ved le rozvaděče, 

• po sesazení je zkomp le tován , včetně propo jovacích mostů (pokud je rozvodna obsahu je 
- v í c e řad rozvaděčů) a od fukových kanálů (pokud požadu je zákazník) . , 

• nás ledně je ce lá zakázka odzkoušena , př ičemž by mělo dojít k odha lení a odst ranění chb 
a nedostatků, 

• nás ledně je rozvodna demon tována a odvezena do exped ice na zabalení . S rozvaděči je 
do exped ice převezen i př ibal z oblast i př ípravy příbalu rozvaděče. 

• Tested panels 
• Final test - Primary injection 

• Tested panel in HV area 
• HV area - panel with LVC 

• HV area - Primary injection 

Obr.6 Počet rozvaděčů na konci l inky s namontovanou nn skříní 
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• Tested panels • Tested panel in HV area • HV area - Resistance test 
• Final test - Resistance test • HV area - panel with CB 

7/06 8/06 9/06 M „ n ) h 10/06 11/06 12/06 

Obr.7 Počet rozvaděčů na konci l inky s namon tovaným výkonovým vyp ínačem 

V předcházej íc ím odstavci j e z jednodušeně popsán proces výroby rozvaděče, tak jak by měl 
probíhat. Bohuže l j e zce la vý j imečné, že vše p roběhne tak, j ak bylo popsáno. Existuje k t omu hned 
někol ik důvodů od pozdních dodávek mater iá lu od dodava te lů , přes ve lké p rob lémy ve 
vn i t ropodn ikové logist ice a využívání komunikac í až po bar iéry v myš lení lidí. 

Podíváme- l i se na schémat ický plán výroby rozvaděčů (viz. Obr.8) j e na první poh led vidět, že 
l inka je s ice vzh ledem k pros torovým podmínkám navržena opt imálně, ale stále zůs tává mnoho 
manipu lací a p řevozů, které zhoršuj í p lynulost toku mater iá lu na l ince. V praxi to znamená , že t éměř 
1 0 0 % vyp ínačů a nn skříní není mon továno na l ince, ale až na dí lně. Obdobně je t o m u i s výsuvnými 
čás tmi . 

Na Obr .6 je znázorněn graf kompletnost i rozvaděčů při HV testování na konci výrobní l inky za 
druhou po lov inu roku 2006. Jak je z grafu zce la zře jmé, by la vě tš ina rozvaděčů na konci l inky bez nn 
skříně (LVC - low vo l tage compar tment , tmavě modrý s loupec) . Obdobně t omu bylo i v př ípadě 
výkonových vyp ínačů (viz. Obr .7) . Tady je s i tuace ještě m n o h e m horší a je zce la patrné, že za celý 
půlrok sjely z výrobní l inky pouze dva ! rozvaděče s namon tovaným výkonovým vyp ínačem. Při tom za 
celý tento půlrok bylo vy robeno 3073 rozvaděčů . 

Je zce la nasnadě, že tak to mas ivn í nekompletnost na výrobní l ince se projeví na výši nák ladů 
C O P Q , které dí lna ví tá, protože se za ně dá vždy schovat spousta v lastn ích prohřešků. Podrobnější 
ana lýza nák ladů C O P Q a nezbytných dí lenských nákladů je uveden v Kap.8.4 . 
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Servisní 
dílna 

Montáž 
"nelinkových" typů rozvaděčů 

a doplňků vlastní výroby 

BUDOVA J I H 
Montáž 

výsuvných částí 
rozvaděče 

Příprava příbalu rozvaděče . Kompleyfce zakázek 

/ B U D O V A SEVER Y 
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6 SWOT analýza oblasti řízení kvality ABB EJF 
Si lné stránky 

• kval i tní rychlý a prozákazn ický servis, 

• akt ivní př ístup ke s t ížnostem zákazn íků , 

• dobrá komun ikace se zákazníky při řešení st ížností , 

• rychlost poskytnutých řešení rek lamací , 

S labé stránky 

• n ízká mot ivace zaměs tnanců (h lavně řadových dělníků) k odvádění kval i tní práce, 

• ma lé prosazování s tandardů kval i ty do vý robn ích procesů, 

• ve lký podí l zpožděných dodávek od dodavate lů , 

• špa tná kont ro la vý robn ího procesu, 

• n ízká úroveň vyhodnocován í plnění techno log ických postupů, 

• neúplné techno log ické postupy, 

Příležitosti 

• dotažení techno log ických procesů, 

• vyšší mot ivace a prosazování kval i tnější práce, 

• s tanovení kontro lních bodů a procedur, 

• s tanovení př ib l ižného počtu normohod in t ypových představi te lů rozvaděčů, 

• s tanovení př ib l ižného počtu výrobních hodin pro jednot l ivé rozvodny, 

• zaveden í techno log ických postupů pro pravidelně se opakuj íc í d í lenské úkony, 

• zkval i tnění mater iá lového toku , 

• z lepšení vz tahů a t ransakční morá lky s k l íčovými dodavate l i , 

Hrozby 

• snižuj ící se spokojenost zákazn íků , 

• zvýšení počtu rek lamací vola j íc ích po sys témovém řešení konkrétn ích p rob lémů, 

• špa tná komun ikace a s labá o d e z v a oddělení R&D na sys témové prob lémy, 

• rostoucí počet rek lamací , 

• špatné vz tahy a komun ikace mezi mistry, pro jektovými manažery a výstupní kontro lou. 
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7 Materiálový tok a jeho kontrola v průběhu výroby 
V této kapi to le bude podrobně rozebrán mater iá lový tok v průběhu pro jek tové přípravy 

zakázky a v průběhu její vý roby na l ince, dodě lávek a oprav na dí lně až po expedic i . 

Spec i f ikace mater iá lu vychází z in formací o projektu ( rozvaděči , rozvodně) , k teré p ředává 
projektový manažer j ako podk lady pro vypracován í projektu a eng ineer ingu zakázkovým 
konst ruktérům a pro jek tantům. Aby bylo pro všechny zúčas tněné zce la jasně spec i f ikované, který 
mater iá l bude použi t na kterou zakázku , m á každý projekt unikátní číslo s í ťového výrobního d iag ramu, 
které s louží k j eho ident i f ikaci. Pro každý síťový d iagram existuje j eho jednoduchý časový přehled 
v podobě tzv. mi lníků (viz. př í loha [1]). Zde jsou jasně de f inovány nejdůleži tější te rmíny a k nim 
př i řazeny procesy, které musí být k d a n é m u te rmínu dokončeny . 

Konstruktéř i zadaj í požadované a s obchodníky p ředem vyspec i f i kované mode ly rozvaděčů 
do in formačního sys tému (SAP) . Pro každý typový představi te l rozvaděče existu je konf igurátor, jehož 
výs tup s louží j ako podk lady j ednak pro nákup zboží a dá le pro p lánování vý roby v lastních součást í . 
Všechny a typové a spec i f ické požadavky zákazn íka musí konstruktér zpracovat v projektu a mater iá l 
speci f ikovat manue lně fo rmou dodatků do S A P u . 

V př ípadě projektu nn částí p robíhá speci f ikace mater iá lu obdobně , j en s t ím rozdí lem, že 
projekční práce a jednot l ivé t ypové představi te le nelze konf igurovat z důvodu ve lké rozmanitost i 
požadavků a možných zákazn ických řešení. Proto je postup takový , že po zpracování projektu 
v prostředí C A D A L E C provede projektant výp is prvků a svorek. Ten to výp is po tom zpracu je ve fo rmě 
speci f ikace mater iá lu vče tně mater iá lových čísel j ako podk lad pro nákup. 

Po obdržení požadavku na mater iá l poptaj í nákupčí potřebný mater iá l a zjistí mezn í termíny 
dodávek . Podle těchto te rmínů je nap lánováno zahájení vý roby j ednak nn části rozvaděče a j ednak vn 
část i . K te rmínu zahájení j e potom logist icky navázáno navezení nezbytného mater iá lu do výroby. 

Obr.9 Tok informací o mater iá lu 

Řízení a ekonomika podniku 

Fakul ta podnikate lská 

Vysoké učení techn ické v Brně 

St rana 24 



Ekonomika jakost i ve výrobním podniku - náklady nekompletnost i na výrobní l ince A B B EJF Brno 

Po dokončení vý roby na výrobní l ince jsou rozvaděče převezeny na dí lnu, kde jsou p rovedeny 
„ne l inkové" práce a odzkoušení rozvaděčů. Zj iš těné závady a nekompletnost i j sou hlášeny 
pro jek tovému manažerov i , který z jedná nápravu . Zároveň jsou nekompletnost i zaznamenány ke 
konkré tn ímu s í ťovému d iagramu v S A P u . Avšak toto hlášení m á fo rmu poznámky, nikoliv fo rmu 
reportu. 

Tak to teoret icky v y p a d á in formační tok o toku mater iá lu v e vý robě. V rámci p lánování výroby 
je potom jednou týdně p rováděna zpě tná v a z b a fo rmou výrobní porady, kde jsou probírány jednak 
výrobní prob lémy zakázek, které jsou momen tá lně ve vý robě, ale také kontro la chyběj íc ího mater iá lu 
jak na stávaj ících zakázkách , tak s výh ledem na čtvrt roku dopředu . 

V mater iá lovém in formačním toku existují k romě běžných l idských pochybení i další s labá 
místa, kde mohou vzn iknout chyby, zpoždění a dez in formace. 

S labá mís ta a chyby, ze kterých vznikaj í nekompletnost i a zpoždění vý roby jsou následuj ící : 

• nevy jasněná spec i f ikace a/nebo nekompletn í podk lady od P M , 

• pozdní schvá len í /neschvá len í /změny projektu zákazn íkem m i m o dohodnutý te rmín . Tyto 
změny a zpoždění jsou pro řízení projektu velmi př íznivé, protože dávaj í vy jednávač i 
prostor v př ípadě zpoždění a v íceprací . 

• chyby a změny ve specif ikaci od konstruktérů a pro jektantů, 

• zpoždění dohodnu tých te rmínů od dodavate lů , 

• špa tná zpě tná v a z b a z vý roby /zkušebny k pro jek tovým m a n a ž e r ů m . 

Podrobně je celý tento in formační tok vče tně možných s labých míst rozebrán na Obr .9 . 

0 dá le znázorňu je toky mater iá lu v průběhu výroby rozvaděče. Rovněž jsou zde v idět kontrolní 
body, v e kterých je kont ro lován mater iá l a kompletnost výroby. V následuj íc ích kapi to lách bude 
podrobněj i rozebrán současný (skutečný) stav ve výrobě v porovnání s dek la rovaným s tavem. A to 
h lavně s oh ledem na kval i tu a postupy p rováděných kontro l . 

Servisní 
dílna 

Montáž 
"nel inkových" typů rozvaděčů 

a doplňků vlastní výroby 

Příjem transformátorů pro 
montáž výsuvných částí 

Příjem rámů a 
objem. mat. 
ext. sklad 

BUDOVA JIH 
Montáž 

výsuvných částí 
rozvaděče Příjem nelakovaného 

materiálu z ABK 
Příjem transformátorů 
pro montáž do rozvaděče 

Příprava příbalu rozvaděče 

Příjem 
vypínačů BUDOVA SEVER 

Montáž rozvaděčů, 
výrobní linka 

Prášková lakovna 

Výroba AlZn komponent 
Expedice Kompletace zakázek, 

montáž podsestav 

Příjem AlZn a 
nn materiálu 

Kompletace zakázek Montáž nn skříní 

A 
Obr.10 Vstupní mís ta mater iá lu do A B B EJF 
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7.1 K o n t r o l a s p e c i f i k a c e m a t e r i á l u 

Kontro la mater iá lu spec i f i kovaného pro nákup z hotových projektů je čistě o tázkou osobní 
kontroly a zodpovědnost i každého pro jektanta a konstruktéra, kteří po sobě speci f ikaci kontroluj í a 
nesou za ni p lnou zodpovědnos t . V některých př ípadech se s tává, že projektant vyspeci f iku je 
mater iá l , který je momentá lně nedostupný nebo už se z urči tého důvodu nepoužívá . V tomto př ípadě 
větš inou zachyt í chybu ve specif ikaci nákupčí a je tak okamži tě odst raněna. 

7.2 V s t u p n í k o n t r o l a 

Vstupní kont ro la v A B B EJF je roztř íštěna na někol ik míst, pro tože neexistu je centrá lní pří jem 
mater iá lu . Ta to skutečnost j e nej lépe v idět na Obr .10 . Zde je jasně v idět , že existuje ce lkem osm míst, 
kudy mater iá l vs tupu je do továrny. 

Ve lkým p rob lémem vstupní kontroly je centrální pří jem mater iá lu , kde řidič z externí f i rmy 
vyřídí všechny pot řebné dokumen ty k vy ložení mater iá lu a potom přejíždí v rámci areálu k d a n é m u 
pří jmu mater iá lu . V tento momen t je čistě na jeho „l ibovůli", zda mater iá l vy loží a nebo jej odveze 
z továrny pryč. 

7.2.1 P ř í j em A L Z n a n n m a t e r i á l u 

AlZn p lechy pro vý robu p lechových částí rozvaděče a nn mater iá l vs tupu je do továrny v část i , 
kde je p rováděno obrábění a vý roba částí z A lZn . To to místo je pro vs tup tohoto konkrétn ího mater iá lu 
velmi dobré , protože min imal izu je manipulac i s t ímto mater iá lem 

Vstupní kont ro la nn částí spoč ívá pouze v kontro le do ručeného množstv í , ste jně tak jako 
kontro la dodaných p lechů. Kont ro la pevnost i , pružnost i a tvrdost i doručeních p lechů se neprovádí . 

V té to části továrny se také při j ímají na sk lad některé prvky vn skř íně, j ako jsou izolátory, 
bleskoj istky, př ís lušenství vyp ínačů , a td . 

7.2.2 P ř í j em s t r o j n í c h s o u č á s t e k 

Strojní součástky a součástky pro montáž přístrojů a výsuvných částí rozvaděče vstupuj í do 
továrny v budově j ih v část i , kde je s i tuována dí lna pro montáž „ne l inkových" rozvaděčů (typy, je j ichž 
vý roba není na l ince m o ž n á (UG 550, Z S 3 , atd.)) a montáž výsuvných částí. 

Na tomto pří jmu mater iá lu lze hovoři t o vs tupní kontro le, kde jsou p rováděny zkoušky přesně 
podle požadavků normy ev. pod le požadavků daných v techno log ickém postupu. Kontro lu je se počet 
doš lých částí, rozměrové a mechan ické parametry . O tázkou je , zda je vel ikost a vybaven í tohoto 
pracoviště dos ta tečné s oh ledem na ob jem př i j ímaného zboží . 

V té to části továrny se také při j ímají na sk lad vn pojistky, mater iá l na opravy vyp ínačů a 
odpo jovačů , a td . 

7.2.3 P ř í j em n e l a k o v a n é h o m a t e r i á l u z A B K - k o o p e r a c e 

V rámci budovy sever je rea l izována pře j ímka a vstupní kontro la mater iá lu našeho největšího 
dodava te le ABK. A B K je dodava te lem ve lkého množstv í komponen tů m i m o j iné s t ra teg ických vý robku 
jako jsou m ě d ě n é pasy a vý robky z černého p lechu. 

S a m o t n á pře j ímka a vs tupní kont ro la je p rováděna tzv. „na koleně", ale vzh ledem 
k podmínkám, které na té to vstupní kontro le jsou lze říci, že pracuje velmi efekt ivně a výs tupy jsou 
uspokojuj ící . 

7.2.4 P ř í j em l a k o v a n é h o m a t e r i á l u z A B K 

Příjem lakovaného mater iá lu je p rováděn v mezisk ladu před montážn í l inkou. Část dveří je 
potom předávána do výroby vn části na výrobní l inku a d ruhá část j e p ředávána do výroby nn části 
rozvaděče. Při pří jmu se v izuá lně kontrolu je cel istvost laku, ba rva a správnost vr tání a umístění pantů 
dveří . 
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Kontrola kompletnost i příbalu a 
počtu expedovaných polí 

Kontrola správnosti materiáli 
plánování termínů dodávek 

Projektová 
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Materiálový tok 

Místa kontroly kvality a 
kompletnosti 

Pracoviště 
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7.2.5 P ř í j em v y p í n a č ů 

Vyp ínače jsou v současnost i př i j ímány na sk ladové místo v expedic i . Při pře j ímce jsou 
kont ro lovány sku tečné paramet ry s ob jednanými a tzv. „ověšení" vyp ínače , což představu je vybaven í 
vyp ínače ov ládacími a b lokovacími prvky. Dále je opt icky kont ro lováno označení vyp ínače celkový 
stav vyp ínače , zda není mechan icky poškozen, čemuž také napomáha j í šokové poj istky. 
Vysokonapěťové , mechan ické a zkoušky funkce b lokování jsou p rováděny v rámci výs tupní kontroly. 
Vzh ledem k povaze vý robku a způsobu jeho funkce je j inak uspokoj ivě ani nelze provádět . Tento 
způsob kontro ly však při odha lení poruchy občas způsobí , že kvůli opravě musí být exped ice 
pozdržena nebo je vyp ínač zas lán pozděj i za zakázkou . 

7.2.6 P ř í j em t r a n s f o r m á t o r ů a s e n z o r ů 

Příjem výrobků z div ize t ransformátorů je v současnost i p rováděn na dvou mís tech. Jednak na 
dí lně výroby výsuvných částí a j ednak v mez isk ladu vý roby na l ince. Při pře j ímce je kont ro lován 
ce lkový stav a označení t ransformátoru a dá le zda souhlasí ob jednané a dek la rované parametry 
t ransformátoru . Tak jako u výkonových vyp ínačů jsou je j ich vysokonapěťové a elektr ické zkoušky 
prováděny až v rámci výs tupní kontroly. Ten to způsob kontro ly však při odha lení poruchy občas 
způsobí , že kvůli opravě musí být exped ice pozdržena nebo je t ransformátor zas lán pozděj i za 
zakázkou . 

7.2.7 P ř í j em u p e v ň o v a c í c h r á m ů a o b j e m n é h o m a t e r i á l u 

Tento mater iá l j e sk ladován z důvodu ušetření prostoru v e vý robn ích halách na oddě leném 
sk ladovém pracovišt i . Při j eho pře j ímce se kontro lu je pouze dodané množstv í . 

7.3 K o n t r o l a d i s p o n i b i l i t y 

Jak už bylo uvedeno na začátku Kap.6. j e pravidelně každý týden p rováděna komple tační 
porada, kde je kont ro lována disponibi l i ta mater iá lu budouc ích zakázek. Před zaveden ím nové 
zakázky do vý roby je potom vždy kont ro lována disponib i l i ta v den zahájení výroby. Ten to report mají 
k dispozici všechny za in te resované strany, p lánování , logist ika, vý roba, nákup, řízení projektu i 
vedení . 

Na zák ladě této kontroly jsou potom podniknuty další kroky, kdy v př ípadě vý razné 
nekompletnost i j e zahájení vý roby zakázky zpožděno , ev. j e vyv inut na dodava te le t lak na urychlení 
dodávky chyběj íc ího mater iá lu . V př ípadě možnost i j e oddá lena pře j ímka rozvodny. 

7.4 K o n t r o l a m o n t á ž n í c h p r a c í a v ý s t u p n í k o n t r o l a na l i n c e 

Při zahájení vý roby zakázky je do každého rozvaděče př i ložen montážn í list zakázky (viz. 
př í loha [2]). V tomto montážn ím listu jsou zaznamenány všechny kroky montáže na jednot l ivých 
pracoviš t ích. Montážní pracovníc i stvrzují p rovedení daného úkonu svým podp isem. T ím přebírají 
zodpovědnos t za správnost a kompletnost mon táže daného úkonu. 

V praxi bohužel tento sys tém naprosto selhal a to z důvodu absence mez ioperační kontroly na 
konci výrobní l inky. Montážní dělníci tot iž zjistily, že tato kontro la chybí , nedochází k vyhodnocován í 
montážn ích zpráv a t ím pádem v podstatě ztrácejí mot ivaci k vykonáván í z je j ich pohledu zby tečné 
administ rat ivní práce, k terá je pouze zatěžuje. 

Díky absenci výs tupní kontroly na l ince navíc chybí ev idence, v j akém stavu nekompletnost i 
sj íždějí rozvaděče z výrobní l inky (kromě záznamů z HV testeru) . Eviduje se pouze namontován í nn 
skříní a výkonových vyp ínačů (viz. Kap.5) . Ten to stav způsobu je , že d í lna m ů ž e v podstatě beztrestně 
a nekontro lovate lně účtovat v ícenák lady C O P Q do jednot l ivých pro jektů. Zaúč tování nák ladů 
v íceprací s ice pod léhá schválení a kontro le pro jektového manaže ra a techno loga, n icméně jde v íce či 
méně o formální proceduru a to hned z někol ika důvodů : 

• schva lování není neprováděno okamži tě po vzn iku nákladů, ale jednou měsíčně , 

• jednot l ivé př ípady větš inou nejsou popsány podrobně, ale pouze heslovi tě, 

• díky absenci výs tupní kontroly na l ince není m o ž n é dohledat , zda bylo vykazované práce 
skutečně nezbytné provést , 
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• vzh ledem k množstv í v íceprací , k teré musí projektoví manažeř i schvál i t na konci měsíce , 
je nemožné , aby podrobněj i s tudoval i jednot l ivé případy. Díky t omu se zaměřu j í j en na 
nejvíce do očí bijící př ípady. 

V pos ledních t ýdnech bylo z j iš těno, že je často nekomple tnos t na výrobní l ince vy tvářená 
uměle za úče lem zvyšování fak turace za v ícepráce. Z tohoto důvodu je zaváděn sys tém kontroly 
„skutečného s tavu " př ímo na l ince. Spoč ívá v t o m , že pro větš í zakázky (10 a v íce rozvaděčů) je 
př ímo fyz icky p racovníkem logist iky a p lánování kont ro lováno zda v rozvaděči na konci l inky chybí 
skutečně jen ty komponenty , je j ichž disponibi l i ta je v den ukončení vý roby nulová. Příklad výs tupu 
tohoto porovnání je uveden na Obr. 12. 

Síť. diagram Zakázka Linka- zahaj. NN skřínky Chybějící díly Na l ince - problémy ? VD/HD 

1000010993 GANTOOT C - 200 - RAL 7035-P-C 19.4.2007 
5.4.07:zahájení výroby -

Tvarůžek, 20.4. skladem-
montovány na lince 

20.4.: ABK-33p....chybí 
clony a nože EK6, ocelové 

panty dveří 

Plánovaná výroba na 23.4... clony zadány 
pozdě na nátěr, panty a nože nedodány od 

ABK! 
obj.na 27.4. 

1000012123 NDIA South Substation RAL-7032-P-C 24.4.2007 
14.4.07:zahájení výroby -

Ruibar, Skříňky 
montovány na lince! 

24.4.: ABK-9p... .chybí 
stále panty a clony, 

přípojnice Cu D 100x12, 
25.5. stále chybí 

clony+roubíky 35mm. 
27.4.roubík skladem 

Zakázka opožděna, stříbření - pozdě 
zadáno, chybějící měď, problém s 

postříbřením. Ostatní nedodáno ABK, Cu 
25.4. do ABK. Montovány horní pásy, dolní 

chybí. 

Kazety 
VD4HD i VD 

skladem 

1000013296 PCIC - AL FOWZAN RAL-7035 24.4.2007 14.4.07:zahájení výroby -
Ruibar 

25.4.: ABK2p...chybí 
clona, momentálně i 

roubík 

Roubík nedoplněn v kanbanu, dnes 
přislíbena dodávka...clony dodány v 
malém množství, 27.4. roubíky jsou 

VD4 skladem 

1000013220 
DEL CENTRO WARTSILA 7035 - W-

PDF 25.4.2007 24.4.07:zahájení výroby 25.4.: ABK3p...chybí 
clony, panty 

Díky pantům nenamontovaný dveře VD 
prostoru, panty nedodány ABK. 

HD4 skladem 

1000013370 BUDAPEST AIRPORT-RAL 7035 1.5.2007 
23.4.07:zaháj en í výroby, 

prázdné skřínky 
1.5.: ABK4p.. . Chybí 

panty 

Panty nedodány ABK, proto 
nemontovány dveře VD,ani kabel, 

prostoru. 
VD4 skladem 

1000008054 LINDO L209 - RAL 7035-P-C 2.5.2007 
20.3.07:zahájení 

výroby,montáž na lince 
4.5.: ABK4p.. . Chybí 

panty ocelové 
Panty nedodány ABK, proto 

nemontovány dveře kabel, prostoru. 
HD4 skladem 

1000013280 CH VOLTASTRASSE-RAL 7035-pdf 10.5.2007 
26.4.07:zaháj en í výroby, 

montáž na lince (jen z 
částí) 

11.5.: ABK4p.. . Postaveny 
jen kostry!!!, chybí panty 

8 polí NALF postaveny jen kostry, 
ostatní-chybí oboje dveře-panty 

nedodány od ABK 
VD4 skladem 

Obr.12 Porovnání nekompletnost i na l ince s disponibi l i tou 

7.5 T e s t o v á n í a v ý s t u p n í k o n t r o l a r o z v a d ě č e 

Testování a výs tupní kont ro la je p rováděna po úp lném d í lenském dokončení rozvodny 
( rozvaděče jsou ses taveny tak, j ak budou namontovány na místě provozu u zákazníka) a 
naprogramování logik j eho ochran , aby bylo m o ž n é provést n ízkonapěťové testy. 

Ce lá výstupní kontro la m á někol ik kroků a její výs ledky jsou zaznamenávány do kontrolní 
knihy tzv. swi tchgear book (zkrácená verze viz. př í loha [3]). 

Kroky výstupní kontroly j sou : 

• v izuální kontro la - zkont ro lování kompletnost i vý robku , in formačních a výs t ražných št í tků, 
namontován í b lokád, p řepážek atd. , 

• mechan ické zkoušky - tes tování mechan ické funkce b lokád, tes tování funkce zkra tovače, 
vyp ínače a výsuvného měření , 

• vn testy - zkoušky rozvaděče vysokým napět ím dle Č S N , IEC, G H O S T , ev. dalších 
požadovaných norem dle spec i f ikace zákazníka , 

• kont ro la zapojení - kontro la správnost i zapojení nn skříní d le dokumen tace schá lené 
zákazn íkem, 

• kont ro la logiky a funkcí ochran . 

Závěry výstupní kontro ly jsou šé fem zkušebny p ředávány d le povahy chyby na v n d í lnu, nn 
dí lnu a p ro jek tovému manažerov i ke z jednání nápravy. V praxi se bohužel poměrně často se t káváme 
s př ípady, kdy ob jevené chyby nebyly odst raněny a zákazn ík je rek lamuje. Větš inou je tento nešvar 
způsoben nedůs lednost í mistrů na dí lně, ev. je j ich neochotou, protože ty to opravy nelze naúčtovat 
jako v ícepráce C O P Q a z tohoto důvodu je prostě neprovedou. 

7.6 K o n t r o l a k o m p l e t n o s t i p ř í b a l u 

Přibal rozvodny konkrétní zakázky (přís lušenství, mater iá l pro spojování a propojování 
rozvaděčů , od fukové kanály, propojovací mosty atd.) je př ip ravován podle podk ladů od konstruktéra, 
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kterým je balící list (viz. př í loha [4]). Tak to př ichystaný mater iá l j e na te rmín expedování dovezen do 
exped ice na př ibalení k zakázce. Zde je při balení opět kont ro lována jeho kompletnost . 

V e větš ině př ípadů není s kompletnost í př íbalů větší p rob lém. Často se však s tává, že některý 
mater iá l není v požadovaném te rmínu k d ispozic i . Potom je v expedic i tato skutečnost z a z n a m e n á n a 
a měl by se jí dovědět pro jektový manažer a komun ikova t nekompletnost se zákazn íkem a navrhnout 
mu při jatelné řešení. Ta to zpě tná v a z b a však se lhává a i přes opakované snahy prob lém vyřeši t se 
často s tává, že se p ředem z n á m á nekompletnost př íbalu vrací po rozbalení rozvodny na místě 
instalace (tato doba m ů ž e být i někol ik měsíců) j ako rek lamace nekompletnost i dodávky. 

Po určitou dobu byly velmi časté rek lamace na nekompletnost př íbalu a to h lavně z Ruska. 
Rusko je specie lní zákazník , který m á v Moskvě svou továrnu s „hybr idní" vý robou , kdy si nn část 
vyrábí sám a od nás odebí rá pouze hotovou vn část rozvaděče. T ím pádem byl veškerý mater iá l na 
kompletac i nn skříní (k romě A L Z n částí) expedován jako př iba l . Po d louhé době marných snah o 
nápravu a vyšší kontro lu bylo rozhodnuto jít cestou pře j ímek př íbalu, kdy přijel zás tupce ruské strany 
a spo lečně s pro jek tovým manaže rem a zás tupcem kvali ty provedl i kontrolu kompletnost i ba leného 
mater iá lu . O d té doby nejsou častější rek lamace na kompletnost př íbalu. 

Ten to př ípad jasně ukazuje na druhou stranu mince , kterou je zákazník . Je t řeba si uvědomit , 
že vě tš ina zákazníků jsou stálí zákazníc i prav ide lně odebíraj íc í větší počet rozvoden. Rozvodny stojí 
po delší dobu v mez isk ladech a na závěr jsou rozbaleny a uváděny do provozu na staveništ i . Z toho 
plyne, že existu je hned někol ik důvodů , kdy zákazník není s rek lamací zce la v právu. Nelze př ímo 
tvrdit, že zákazníc i při rek lamacích lžou o stavu zakázky, ovšem větš inou jde o postavení tvrzení proti 
tvrzení a vzh ledem k t o m u , že zakázky často stojí na d ruhém konci svě ta a s oh ledem na 
prozákazn ický přístup A B B dostávaj í zákazníc i požadovaný mater iá l z d a r m a jako good wil l v rámci 
rek lamačních zakázek. Odhadu j i , že počet neoprávněných rek lamací na nekompletnost dodávky se 
pohybu je v rozmezí od 10 do 2 0 % a ve lmi se liší pod le dest inace koncového zákazníka . 

Důvody neoprávněných rek lamací zákazníků na nekompletnost : 

• poškození mater iá lu , ať j iž v průběhu dopravy nebo v průběhu instalace rozvodny, 

• z t rá ta mater iá lu , 

• odc izení mater iá lu dělníky na s tavbě, 

• použi t í mater iá lu j ako náhradního dí lu za poškozený díl na rozvodně, k terá už není 
v záruční době. 
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8 Analýza nákladů na nekvalitu 
Máme-l i reálně zhodnot i t sku tečné náklady na nekompletnost i na výrobní l ince a 

nekompletnost i dodávek zakázek, mus íme vyjít z ce lkových nákladů na nekval i tu v rámci A B B EJF 
div ize rozvaděčů a je j ich další č lenění do jednot l ivých podskup in . Dále je pot řeba zhodnot i t , j ak věrně 
tato čís la odrážej í realitu neboť v e skutečnost i není č lenění dosta tečně adresné. Na druhé straně 
hraje ve lkou roli l idský faktor. Kdy ne všechny náklady jsou z různých důvodů zaúč továny zce la 
správně tak jak by měli být. Podrobnější rozbor je proveden v Kap. 8.1 a 8.4. 

8.1 S l o ž e n í n á k l a d ů na n e k v a l i t u 

Na Obr. 13 je uvedeno č lenění nák ladů na nekval i tu d le metod iky A B B EJF. Kde jednot l ivé 
řádky představuj í následuj ící náklady: 

• A R - nák lady spo jené s řešením akt ivních rek lamací spo jených s nekval i tními dodávkami 
od našich dodavate lů , 

• PR - nák lady spo jené s řešením pas ivních reklamací , kdy si zákazníc i stěžuj í na nekval i tu 
naší vý roby nebo výrobků dodaných našimi dodavate l i , 

• PQ - interní nekval i ta, mater iá lová, představu je náklady na neshodný mater iá l od vý robců 
odha lený m i m o vstupní kontrolu až v průběhu výroby na l ince, 

• V P - p ředstavu je náklady na v ícepráce, opravy a dodě lávky na dí lně po ukončení výroby 
na výrobní l ince. Dále se dělí na čistě náklady na práce, na které nejsou zp racovány 
techno log ické postupy (Mat_Rozv) a náklady na v ícepráce spo jené s op ravami , 
nekompletnost í mater iá lu a td. 

January February March April May June July August September October November December Total 
AR - Claims to Sup. 89,588 34,991 32,929 100,484 93,729 176,114 82,446 92,160 172,938 115,310 279,876 160,334 1,430,900 
PR - Claims from CCRP 1,515,481 1,237,217 1,471,869 1,385,585 1,273,093 1,416,751 1,171,040 610,944 1,068,943 845,125 1,973,515 1,376,677 15,346,240 

COPQ PQ - Internal COPQ - mat. 0 466,106 17,722 7,402 0 10,000 203,542 61,176 38,197 0 0 0 804,145 
VP - Internal COPQ - time. 426.381 254.827 390,889 334,527 176,847 304,127 227,691 546,620 267,77S 761,623 448.287 257,062 4,396,660 
VP - Mat Rozv 597,525 622,829 1,280,200 616,478 577,126 467,816 411,821 954,189 323,079 1,207,271 1,128,860 548,438 8,735,631 

Total 
COPQ Total 2,628,975 2,615,970 3,193,608 2,444,476 1,543,669 1,906,992 1,684,719 1,310,900 1,547,857 1,722,058 2,701,678 2,342,511 25,643,414 

Total Revenues 107,609,000 161,390,000 297,713,000 187,127,000 204,829,000 190,404,000 249,938,000 200,562,000 257,627,000 187,949,000 269,669,000 223,062,000 2,537,879,000 Total 
As a % to Total Rev. 2.44 1.62 1.07 1.31 0.75 1.00 0.67 0.65 0.60 0.92 1.00 1.05 1.01 

COPQ Total (kCZK) 
E 2 3 A R - C l a i m s to Sup. 
E S S PR - Claims from CCRP 
I I PQ - Internal COPQ mat. 
^ 3 VP -Internal COPQ - time. 
EBS3 VP - Mat Rozv 

As a % to Total Rev. 
^ ^ C O P Q Total 

10 

Obr.13 S t ruk tura nákladů na nekval i tu A B B EJF v roce 2006 

Je zce la z ře jmé, že č lenění nákladů na nekval i tu , tak jak je uvedeno na Obr .13 je z poh ledu 
vyčís lení nákladů na nekomple tnos t na l ince a nekomple tnost dodávek nedosta tečná. Uvádí s ice 
hrubé č lenění a je tak m o ž n é odhadnout , kde v e vý robě lze hledat možnost i ke z lepšení kval i ty, ale 
nepokrývá dosta tečně detai lně jednot l ivé procesy a kroky výroby. 

Navíc je m n o h o nákladů na nekval i tu „skryto", respekt ive nejsou správně zaúčtovány. Z části 
je tento jev úmyslný, kdy projektoví manažeř i v zá jmu ulehčení práce nebo „opt imal izace" výs ledků 
projektu účtují některé náklady C O P Q na rek lamační zakázky. Další možnost í je , že zakázka odchází 
z ně jakého důvodu nedokončená. V tomto př ípadě by o t om měl projektoví manažer vědět , zařídit její 
dokončení před nebo při uvádění do provozu a náklady po tom naúčtovat na C O P Q . V praxi j e však 
ce lkem běžné, že jsou projektoví manažeř i tak přet íženi , že často ani nevědí , že je j ich zakázka 
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odchází v nedokončeném s tavu . Další možnost í je , že menší ob jemy v íceprací na dí lně, které jsou 
spojeny s dodě lávkami a nekompletnost í na výrobní l ince jsou naúčtovány nikoli na náklady C O P Q , 
ale p ř ímo do vý robn ích nák ladů výrobní zakázky. Narozdí l od předcházej íc ích dvou př ípadů tyto 
náklady j iž t éměř nelze dohledat . 

Výs ledkem všech těchto př ípadů je , že náklady na nekomple tnost se projevuj í zce la j inde, než 
by se projevi t měly. A to předevš ím v pas ivních rek lamacích, v menší mí ře potom př ímo ve výrobních 
nák ladech. V pos ledním roce j s m e s ice tento stav začal i napravovat , a le je ve lmi prob lemat ické 
změni t myš lení lidí a přesvědči t j e o t o m , že kval i tní ev idence a lokal izace vzn iku nekval i ty j e důlež i tá 
ke sp rávnému a c í lenému vynak ládání prost ředků na logist iku a zvyšování kvali ty. 

9000000 

8000000 

7000000 

6000000 

5000000 

4000000 

3000000 

2000000 

1000000 

Sum of Náklady celkeml 

U 

ADMItlSTAL KONSTR NAKUP =OPRO: PRODEJ 

. I - I -

Dr. 
IVP 
IPR 
3PQ 
IAR 

U 

Kódování Příčina 

Obr.14 Př ib l ižná st ruktura nákladů na nekval i tu 

Na Obr .14 jsou podrobněj i rozebrány příčiny vzn iku nákladů na nekval i tu, tak jak je možné je 
získat z in formačního sys tému A B B EJF. Nejsou zde s ice konkrétně uvedeny náklady souvisej ící 
s nekomple tnost í dodávek, ale lze j iž částečně určit příčiny které se na tvorbě těchto nák ladů 
v ý z n a m n ě podíl í (bráno z levé s t rany) : 

• chybná spec i f ikace př íst ro jového vybavení , 

• vadný vý robek od dodavate le , 

• zpožděná d o d á v k a dodava te lem, 

• chyba v nabídce, 

• konst rukční v a d a vý robku , 

• chyby montáže , 

• chyby výroby, 

• pokračování zakázky - interní (v ícepráce) , 

• ostatní - větš inou se projeví v pas ivních rek lamacích. 

8.2 A n a l ý z a n á k l a d ů na p a s i v n í r e k l a m a c e s p o j e n é s n e k o m p l e t n o s t í 

Z uvedeného výč tu příčin nákladů na nekval i tu lze odhadnout ce lkovou výši nákladů 
spo jených s nekomple tnost í dodávek nebo s nekompletnost í na vý robní l ince. V následuj ící Tab.1 je 
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uveden procentní odhad nákladů na nekompletnost z ce lkových nákladů daného ukazate le a dále 
ce lková odhadnu tá suma , k terá př ibl ižně určuje výši nákladů na nekompletnost . Je zce la z ře jmé, že 
zce la banální chyby dělníků ve výrobě a špa tná komun ikace PM jak v rámci výroby s mistry, tak se 
zákazníky s tá la A B B za poslední rok cca 4 mil . korun viz. Tab .2 . 

Tab .1 Souhrnný přeh led rek lamací na nekval i tu 

Podíl nekompetnosti na reklamacích a nákladech Reklamací Podíl na celku Náklady [tis Kč] Podíl na celku 
Nekompletnost 155 26% 3606 23% 
Ostatní 451 74% 14321 77% 

Obr.15 Podíl rek lamací na nekomple tnost na Obr.16 Podíl rek lamací na nekomple tnost na 
ce lkovém počtu rek lamací ce lkových nák ladech na pasivní rek lamace 

Na Obr .15 a je uveden podí l rek lamací na nekompletnost z ce lkového počtu reklamací . Tato 
hodnota je př ibl ižně čtvr t ina z ce lkového počtu reklamací , což vy jádřeno v nák ladech na tyto 
rek lamace přibl ižně odpov ídá viz. Obr .16 . Nutno podotknout , že čís la mohou (jsou) částečně 
zkres lena. Ta to skutečnost není způsobena úmys lně , a le je dána sys témem vyř izování rek lamací , ve 
kterém není přesně v e d e n a ev idence a pokud do jde v íce st ížností na jednu zakázku ( rozvodnu) ve 
stejný čas nebo v krá tkém časovém období , jsou ty to rek lamace sdružovány do jedné . 

Z tohoto důvodu nelze získat přesnou evidenci ani z e S A P u , ani z interní ev idence oddělení 
kvality, k terá je v e d e n a parale lně s IS. 

T a b . 2 Nák lady na nekompletnost dodávek v jednot l ivých měsíc ích 

Sledované období Celkový počet reklamací Z toho na nekompletnost Náklady [tis Kč] 
Leden 2006* 21 3 35 
Unor 2006* 17 7 365 
Březen 2006* 34 10 242 
Duben 2006 34 3 94 
Květen 2006 46 8 128 
Červen 2006 51 12 221 
Červenec 2006 48 17 429 
Srpen 2006 41 8 138 
Září 2006 41 17 498 
Říjen 2006 72 19 348 
Listopad 2006 72 19 400 
Prosinec 2006 41 8 198 
Leden 2007 56 18 413 
Unor 2007 39 12 419 
Březen 2007 65 14 320 
Duben 2007* 43 17 166 
Celkem 721 192 4414 

'Neúplná data - externí evidence byla teprve zaváděna 1-3/2006, nezaúčtováno velké množství úkonů a dopravy 4/2007 

V Tab .2 jsou uvedeny ce lkové počty rek lamací v jednot l ivých měsíc ích , počet rek lamací , který 
př ipadá c ce lkového počtu na nekomple tnos t dodávky a dá le nák lady spo jené právě s t ímto d ruhem 
rek lamací . Je nutné předeslat , že počty rek lamací v měsíc ích leden až březen 2006 nejsou zce la 
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odpovídaj íc í skutečnost i . Je to dáno t ím , že v tomto období byl vy tvářen sys tém elekt ronické ev idence 
počtu a druhu rek lamací , který začal p lně fungovat až v průběhu měs íce března. Z toho vyp lývá, že 
ani nák lady uvedené v tabu lce pro ty to tři měs íce nejsou zce la korektní . 

Obdobně pro duben 2007 není výše nák ladů konečná, protože stále dobíhaj í faktury za 
dopravu od smluvn ích p řepravců . Dále, j ak j iž bylo uvedeno výše, jsou i další důvody , proč nejsou 
da ta zce la přesná. N icméně , i když p ř ih lédneme k těmto nepřesnos tem a z jednodušen ím, které při 
t akovém ob jemu práce jasně musí nastat j e poměr ce lkového počtu rek lamací k rek lamacím na 
nekompletnost , tak jak je uvedeno na Obr. 17 př ibl ižně odpovídaj íc í . 

Obr.17 Vy jádření rek lamací na nekompletnost k ce l kovému počtu rek lamací 

Podíváme- l i se podrobně na sk ladbu příč in nekompletnost i dodávek zákazn íkům, tak jak jsou 
uvedeny na Obr. 18 a Tab .3 , z j is t íme, že se stále opaku j í s te jné chyby a ukazuj í , k teré procesy j sou 
v daném řetězci s labé a je t řeba se na ně podrobněj i zaměř i t . V následuj íc ím odstavci se pokus ím 
rozebrat příčiny nejčastěj i se opakuj íc ích důvodů nekompletnost i . 

• NN mater iá l - vzh ledem k sys tému výstupní kontroly a tes tování rozvaděčů po je j ich 
kompletac i na dí lně, kdy zkušební technic i testují v rozvaděči pod le výkresů „drát po 
drá tu" je prakt icky nemožné , aby z továrny odešel rozvaděč bez nn části a n ikdo si tohoto 
stavu nevš imnu l , nebo o něm nebyl a lespoň záznam o nekompletnost i ve S W G R booku . 
Rek lamace potom př i jde v př ípadě, že byly chyby v pro jektu, ať j iž v l ivem špatné 
speci f ikace nebo chyby pro jektanta, ev. pozdním schvá len ím dokumen tace zákazn íkem. 
Další možnost í je , že dodávka pot řebného mater iá l j e zpožděna dodava te lem a PM po 
dohodě se zákazn íkem a šé fem zkušebny (a lespoň t aková je směrn ice) pustí zakázku do 
exped ice . Potom by mě la být př ípadná st ížnost řešena v rámci projektu a nikoliv jako 
rek lamační zakázka . Poslední možnost í je , že zákazník poničí mater iá l s á m , nebo mu jej 
na s tavbě někdo ukradne a potom rek lamuje j eho nedodání . Ten to druh rek lamací je styl 
„ tvrzení proti tv rzení" a pokud se ne jedná o sol idního zákazníka , který se k poškození 
př izná dochází často k nepř í jemným jednán ím. 
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Přípojnice - to to je d louhodobě p rob lémový mater iá l , spec ie lně „D" profi l , který je často 
dodán pozděj i než je zakázka odes lána. Vzh ledem k ne zce la ideální zpě tné vazbě ve 
vn i t ropodn ikové komunikac i po tom často dochází k t o m u , že zakázka ode jde bez 
přípojnic a zákazníc i rek lamuj í je j ich špatný počet . Dalším častým př ípadem je, že nejsou 
dodány př ípojn ice na př ipojení př íčných a podé lných spojek, které nejsou vypsány 
konf igurátorem rozvodny, ale zadává je konstruktér. O b d o b n é prob lémy jsou i 
s př ípojn icemi na obracení fází a př ipojování mos tů . 

Spo jovací mater iá l - spo jovací mater iá l j e d louhodobým p rob lémem, který je v současné 
době řešen fo rmou setů pro určitý počet polí rozvodny, č ímž by měl problém 
s nekomple tnost í těchto částí rozvodny odpadnout . 

Kryty spojů přípojnic - v t omto př ípadě nelze jednoznačně říci, že se j edná vždy jen o 
chybu A B B . Často jsou tot iž pon ičeny na s tavbě ( jedná se o p las tové části o p růměru 100 
mm) nebo do jde k je j ich ztrátě. Na druhé straně je nutno přiznat, že f i rma není 
d louhodobě schopná zajist i t je j ich disponibi l i tu na termín potřeby. 

B lokády - v t omto př ípadě se j edná v e větš ině př ípadů o chybu zákazníka , neboť 
nejčastěj i rek lamovaný typ b lokády (b lokáda dveří vyp ínačového prostoru musí být kvůli 
s vému techn ickému řešení (lze ji odb lokovat pouze pokud je rozvodna resp. její ov ládací 
část pod napět ím) částečně d e m o n t o v á n a a zákazn ík po tom součástky poztrácí . Druhým 
a také čas tým př ípadem je špa tná spec i f ikace b lokád ev. chyba při montáž i a její 
neodhalení zkušebnou . 

V ložky Cu - j edná se v podstatě o stejný prob lém jako u spo jovac ího mater iá lu . 

P růchodkové desky - j edná se v e 1 0 0 % př ípadů o chybu montáže , resp. konst rukce, kdy 
nejsou p růchodkové desky požadované zákazn íkem mezi jednot l ivé rozvaděče rozvodny 
buď namontovány na dí lně nebo nejsou vypsány konst ruk térem. 

Ostatní příčiny nejsou j iž svou četností tak časté a proto n e m á cenu je podrobněj i 
analyzovat . 
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Obr.18 Četnost příč in rek lamací na nekompletnost dodávky 
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T a b . 3 Rozdělení nák ladů na nekompletnost pod le je j ich příčin. 

Příčina nekompletnosti dodávky Četnost Náklady [tis Kč] 
Bleskojistky 4 97 
Blokády 12 65 
Kapacitní dělič 3 35 
Kryty rozvodny 4 48 
Kryty spojů přípojnic 14 336 
NN materiál 31 776 
Odfuky 4 111 
Ovládací páka 4 38 
Pojistka 3 19 
Průchodková deska 9 197 
Přípoinice 27 1084 
Servisní vozík 4 52 
Spojovací materiál 26 492 
Štítky 3 25 
Traf a 2 39 
Vložky Cu 9 122 
Ostatní 36 878 
Celkem příčin nekompletnosti 195 4414 
Celkem nekompletních dodávek 192 

Z dat uvedených v Tab.3 m ů ž e m e provést ještě další, podrobnějš í rozbor který nám pomůže 
bl íže určit poměr nákladů na nekomple tnost způsobených „d í lenskými" chybami a chyběj íc ím 
mater iá lem v příbalu zakázek. 

V id íme, že co do počtu je poměr dí lenské nekompletnost i a příbalu př ibl ižně stejný. O v š e m 
vyjádříme-l i nekompletnost obou s ložek v nák ladech, z j ist íme, že př ibl ižně po lov ina chyb výroby 
generu je pouze cca jednu třet inu nák ladů, za t ímco dvě třet iny nák ladů př ipadají na řešení 
nekompletnost i př íbalu a z toho př ibl ižně po lov ina (více než 1 mi l . Kč) na řešení p rob lémů spo jených 
s nedodán ím přípojnic. 

T a b . 4 Porovnání nekompletnost i dí lny a příbalu 

Příčina nekompletnosti dodávky Četnost Náklady tis Kč] Příčina nekompletnosti dodávky 
Jednotí, položky Celkem Jednotí, položky Celkem 

Bleskojistky 4 97 
Blokády 12 65 
Kapacitní dělič 3 35 

(0 Kryty rozvodny 4 48 
c N N materiál 31 71 44,7% 776 1301 36,8% 
Q Pojistka 3 19 

Průchodková deska 9 197 
Štítky 3 25 
Trafa 2 39 
Kryty spojů přípojnic 14 336 
Odfuky 4 111 

75 Ovládací páka 4 38 
p Přípojnice 27 88 55,4% 1084 2235 63,2% 
Q. Servisní vozík 4 52 

Spojovací materiál 26 492 
Vložky Cu 9 122 

8.3 K v a l i t a a g o o d w i l l 

Dosud j s m e se zabýval i j en náklady, které je možno s větš ími či menš ími p rob lémy relat ivně 
dobře vyčísl i t . Další s t ránkou věci je , j ak se nekomple tnost dodávek bez předchozí konzu l tace a 
odsouhlasení se zákazn íkem projevuje na dobrém jméně f i rmy. Ačkol iv poměr nákladů na rek lamace 
k ce lkovým t ržbám vykazu je stagnaci až klesající t rend, ce lkový počet řešených rek lamací mez i ročně 
si lně roste viz. Obr .17 . 
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Ten to t rend m á samozře jmě vliv na spokojenost zákazníků a je j ich zpětnou vazbu . S t ím 
souvisí i zvýšený počet rek lamací (požadavků) na sys témová řešení konkrétn ích ( t řeba i 
jednorázových) p rob lémů, které se v minulost i nevyskytovaly . Porovnání počtu požadavků na 
sys témová řešení nekval i ty výroby za první t řet inu loňského a letošního roku je uvedeno v následuj ící 
tabu lce (Tab.5) . 

T a b . 5 Nárůst počtu rek lamací s požadavkem na sys témovou z m ě n u 

Sledované období Počet požadavků 
Leden 2006* 3 
Unor 2006* 7 
Březen 2006* 10 
Duben 2006 3 
Květen 2006 8 
Červen 2006 12 
Červenec 2006 17 
Srpen 2006 8 
Září 2006 17 
Říjen 2006 19 
Listopad 2006 19 
Prosinec 2006 8 
Leden 2007 18 
Unor 2007 12 
Březen 2007 14 
Duben 2007* 15 
Celkem 190 

Pro přehlednost j e počet požadavků na sys témová řešení uveden ještě v grafu a to z toho 
důvodu , aby bylo m o ž n é j ednoduše demons t rova t rostoucí t rend. Je nutné uvést, že jen ma lá část 
z těchto požadavků směřu je na oddělení R&D. Zákazníc i jsou m n o h e m více nespokojeni s t ím, že se 
j im stále častěj i opakuj í s te jné příčiny nekompletnost i dodávek (viz. Obr .18) a požaduj í aby by la 
z jednána náprava neboť mají pocit, že nedochází k žádnému zlepšení . 

Goodwi l l , respekt ive j eho hodnota, kterou A B B díky stále s te jným a stále se opaku j íc ím 
chybám lze jen ve lmi těžko vyčísl i t . Každopádně spoko jenost zákazníků s dodávkami A B B stále k lesá 
a je to cítit při každém jednání s nimi. I přes skutečnost , že of icielní výzkumy a prezentace 
spokojenost i zákazníků mez i ročně vykazuj í opačný t rend. 
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Obr.19 T rend nárůstu počtu požadavků na sys témovou z m ě n u 
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8.4 A n a l ý z a C O P Q a d í l e n s k ý c h n á k l a d ů 

Stejně tak, j ak byly v Kap. 8.1 a 8.2 rozebrány náklady na nekval i tu a nekompletnost dodávek 
zákazn íkům, jsou v té to kapi tole rozebrány d í lenské náklady spo jené s v íceprácemi a s mater iá lovými 
nák lady na pokračování zakázky. Stejně tak jako v př ípadě nákladů na rek lamace nekomple tn ích 
dodávek je zde ve lký prostor pro ve lké úspory a zavedení sys témových a procesních z m ě n k je j ich 
dosažení . 

T a b . 6 Č lenění příčin nákladů C O P Q 

Příčina nákladů COPQ Četnost Náklady [tis Kč] 
Chyba montáže 67 477 
Chyba v dokumentaci 95 700 
Chyba v komunikaci se zákazníkem 5 9 
Chyba v nabídce 2 60 
Chyba v objednávce 2 21 
Chyba ve výkresech 148 1271 
Chyba výroby 210 1173 
Chybná specifikace přístrojů 45 481 
Izolační průraz 4 7 
Konstrukční vada výrobku 4 21 
Poškozeno při manipulaci 4 7 
Spatná interní komunikace 11 58 
Spatné balení a uložení 2 3 
Vadný výrobek od dodavatele 42 200 
Záměna materiálu 1 2 
Zpožděná dodávka dodavatelem 281 2100 
Ostatní 27 75 
Celkem 950 6665 

V Tab .6 je uvedena četnost příčin nák ladů na vnitřní nekval i tu a dále je j ich f inanční vy jádření 
a to za ste jné období , za j aké byly v Kap. 8.2 ana lyzovány náklady na nekomple tnost dodávek, tedy 
leden 2006 až duben 2007. Příčiny jsou uvedeny tak, j ak je umožňu je zadat IS. Jak už bylo řečeno 
dř íve každý náklad C O P Q musí být vždy před zaúč tován ím na konkrétní projekt schvá len jak 
techno logem, tak pro jektovým m a n a ž e r e m . Je to j istý druh poj istky proti účtování prostojů a účtování 
neprovedených pracovních úkonů. 

Jel ikož př íč ina vzn iku nák ladů n e m á příliš ve lkou vypovídací hodnotu o t o m , co se zakázkou 
skutečně dělo, jsou projektoví manažeř i často odkázán i na tvrzení mistrů a šé fa výroby. Mistři by sice 
měli uvádět konkrétní popis p rovedených prací, a le někdy se tak neděje. Navíc tato vysvět lení nelze 
z IS jednoduše reportovat a tedy ani analyzovat . Často proto dochází mezi mistry a pro jektovými 
manažery k rozepř ím, které někdy končí i p rudkými hádkami . Pro i lustraci jsou v Tab .7 uvedeny 
typicky se opakuj íc í výhrady při schva lování v íce prací. 

T a b . 7 Přík lady výhrad PM k v íceprac ím 

Poznámky při schva lován í V P  
OK , i když 3 dve ře mon tova t 5 hodin?  
OK, nebylo toho tolik.  
Souh las ím, byť přepojení t rva lo míň .  
Každé dveře 1,5 hodiny??  
Zčást i moh lo být dě láno na l ince.  
Proč doda tečná montáž mater iá l byl dostupný na sk ladě???? 
Souh las ím, ale za podobný rozsah?  
Mohlo se montova t na l ince.  
N e r o z u m í m , proč u 6 D E W Y je to l ik V P . 

Z těchto p o z n á m e k je zce la z ře jmé, že náklady na v íce práce a C O P Q , tak jak jsou uvedeny 
v IS nejsou p ravděpodobně zce la pravd ivé a jen potvrzují d o m n ě n k u , že mistři využívaj í špatné 
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kontroly a nejasně de f inovaných podmínek pro účtování v íceprací k vykrývaní přesčasů svých 
zaměs tnanců a účtování úkonů, které ve skutečnost i nebyly p rovedeny nebo v časech které 
neodpovída j í montážn í realitě. Z tohoto důvodu se pro kval i tat ivní analýzu příčiny v íce prací m n o h e m 
lépe hodí poměrné vy jádření jednot l ivých příčin, tak, jak je uvedeno v grafu na Obr .20 . 

Zpožděná dodávka 
dodavatelem 

30% 

Chyba montáže 
7 % 

Chyba v dokumentaci 
10% 

Vadný výrobek 
4 % 

Špatné balení-

Interní komunikace 
1 % 

Fbškozeno manipulací 

Komunikace se zák. 
1 % 

Chyba v nabídce 

Chyba v objednávce 

Chyba ve výkresech 
16% 

Konstrukční vada l Izolační průraz 

Chyba výroby 
22% 

Obr.20 Podíl jednot l ivých příčin na ce lkových C O P Q 

Z tohoto grafu je dobře patrné, že náklady C O P Q lze rozděli t do tří h lavních příčin a podle 
toho také př izpůsobi t opatření ke snížení nák ladů. 

• První skup inou jsou pro jekční chyby, které zahrnuj í chyby pro jektantů v e výkresech 
(16%) , špatnou speci f ikaci př ís t ro jového vybaven í rozvaděčů (5%) a konstrukční chyby 
v dokumentac i , k teré mají na svědomí buďto projektoví manažeř i nebo konstruktéř i 
(10%) .Dohromady představuj í projekční chyby př ibl ižně třet inu příčin vzn iku v ícenák ladů . 

• Druhou třet inu tvoří zpožděná dodávka mater iá lu (30%) nebo d o d á v k a chybného nebo 
poškozeného mater iá lu (4%) . 

• Poslední oblast í vzn iku nákladů C O P Q jsou po tom chyby ve vý robě (22%) resp. 
v montáži rozvaděče (7%) . 

Porovnáme- l i uvedené závěry s hodnotami v Tab .4 a Tab.6 , z j is t íme, že je pot řeba zaměř i t se 
nejen na výrobní a p lánovací procesy uvnitř f i rmy, ale také na sys tém fungování nákupu a zaj ištění 
včasnost i dodávek požadovaného mater iá lu od zákazn íků , ev. odladi t skup inu nejr iz ikovějších, 
řekněme st ra teg ických mater iá lů a zajistit upravení dodacích te rmínů , post ihy za je j ich nedodržování , 
ev. zajistit je j ich sk ladovou poj istnou zásobu i za cenu mí rného zvýšení sk ladových zásob. Z hodnot 
uvedených v ana lýze je v idět, že se j edná o náklady na rek lamace a v ícenák lady v řádu přibl ižně 2,5 
mi l . Kč za s ledovaných 14 měs íců . 

Důvodů , proč začít změny v tomto sektoru je hned někol ik: 

• Z m ě n u je m o ž n é začít real izovat v podstatě ze dne na den , 

• A B B EJF m á u m n o h a svých dodavate lů dobré j m é n o a s i lnou pozici pro do jednání 
pot řebných z m ě n , 

• Z m ě n a nevyžadu je žádné nebo jen velmi ma lé zásahy do struktury oddělení nákupu, 

• Lze ji real izovat s nízkým zvýšen ím reži jních nák ladů. 

Současně se z m ě n o u v obchodn ích vz taz ích směrem k dodava te lům by bylo vhodné upravit 
systém p lánování te rmínů mi lníků tak, aby bylo dostatek času na předvýrobní př ípravu pro jektů. 
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T a b . 8 Nák lady C O P Q v jednot l ivých měsíc ích 

S l e d o v a n é o b d o b í Nák lady [ t is Kč ] 
Leden 2006 426 
Unor 2006 255 
Březen 2006 391 
Duben 2006 335 
Květen 2006 177 
Červen 2006 304 
Červenec 2006 228 
Srpen 2006 547 
Září 2006 268 
Říjen 2006 761 
Listopad 2006 448 
Prosinec 2006 257 
Leden 2007 112 
Unor 2007 1213 
Březen 2007 824 
Celkem 6546 

V Tab .8 jsou uvedeny dí lenské náklady na C O P Q v období leden 2006 až březen 2007. Jej ich 
h is togram je porovnán s h is togramem počtu vy robených polí v t omto měsíc i . Ne lze říci, že jsou zce la 
podobné, ale s t rochou nepřesnost i lze konstatovat , že výše v ícenák ladů v jednot l ivých měsíc ích 
koresponduj í s poč tem vy robených polí v těchto měsíc ích . Z toho lze odvodi t , že d louhodobě 
nedochází k re lat ivnímu sn ižování nák ladů C O P Q v přepočtu na j eden vy robený rozvaděč a zároveň 
je uměle zvyšován pracovní kapi tá l . 

Ten to stav vyhovu je mist rům ve vý robě a proto je uměle udržován. Dochází k obchodován í s 
„neodpracovanými " hod inami , k teré jsou př i tom ale velmi dobře p laceny, protože se realizují na 
nočních a sobotn ích s m ě n á c h . Dochází pokud ne př ímo ke korupci , po tom min imálně k neka lým 
prakt ikám ve vykazování odpracovaných hodin. 

1400 

Obr.21 Ce l ková výše C O P Q v jednot l ivých měsíc ích 
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Velmi dobře je t rend uvedený v předcházej íc ím odstavci patrný v přehledu odvedených hodin 
dí lny za jednot l ivé měs íce (viz. Tab.9) . Přestože do zakázek je odveden nižší počet normohod in , než 
jaký je fond pracovní doby v daném měsíc i , existuje k t ěmto normohod inám odchy lka gene rovaná na 
v ícepracech , která v p růměru převyšuje s tanovené časy normat ivů v průměru za rok 2006 o 1 5 % a 
tento stav je bohužel d louhodobě to le rován. Nutno podotknouut , že za poslední čtyři roky se tento 
stav vý razně z lepši l . 

Tab .9 Přehled odvedených normohod in na v ícepráce 

měsíc vyplaceno 
[hod] 

odvedeno 
[Nhod] 

plnění 
[%] 

vícepráce 
[Nhod] 

odvedeno/VP 
[%] 

1 16415,0 13895,0 85% 2443,3 18% 
2 14495,5 13523,0 93% 1804,6 13% 
3 17685,0 18698,0 106% 4318,5 23% 
4 16343,0 14183,0 87% 1469,4 10% 
5 15599,0 13982,0 90% 1952,2 14% 
6 18499,0 15694,5 85% 776,0 5% 
7 17462,0 16901,0 97% 1592,1 9% 
8 19572,5 17697,0 90% 3734,2 2 1 % 
9 19169,5 19561,5 102% 1064,7 5% 
10 22076,0 22337,5 101% 5811,4 26% 
11 24395,5 20110,0 82% 3151,5 16% 
12 16415,0 13895,0 85% 1602,0 12% 

Celkem 218127,0 200477,5 92% 29719,9 15% 

K da lš ímu z lepšení tohoto s tavu a úsporám je nutné podniknout kroky v určení normohod in 
pot řebných k montáž i a d í lenským pracem pro daný typový rozvaděč, nás ledně rozvodnu a 
s tandardně p rováděné úkony na dí lně. Tep rve ostatní úkony by bylo možno účtovat j ako v ícepráce. 
V tak to z m e n š e n é m počtu neno rmovaných prací po tom bude m n o h e m těžší „rozpust i t " „pracovní 
soboty" a j iné nešvary. 

Dalším krokem by potom mělo být vy typovaní nejčastěj i chyběj íc ích dílů na l ince a určení 
normy času pro j eho montování na dí lně. V současné době je p raxe taková, že mistři p rovedou na 
rozvodně montáž chyběj íc ích dí lů a „zkusí" jestl i j imi navržený čas pro jde přes kontro lu techno loga a 
PM a bude zaúč tován a následně prop lacen. Jako přík lad je uvedena kontro la nákladů v íceprací za 
první čtyři měs íce letošního roku. Lze předpokládat , že v e schvá lených časech je da leko větší rezerva 
než 1 5 % uvedených v Tab.9 . 

T a b . 1 0 Krácení v íceprací kontro lou techno loga 

Období Leden 2007 Unor 2007 Březen 2007 Duben 2007 
Navržené VP fhodl 1859 10867 18392 9494 
Odsouhlasené VP [hod] 1277 5054 5054 4061 
Odsouhlaseno [%] 69 47 27 43 

Naprot i t omu , pokud se pod íváme na náklady spo jené s pok račován ím zakázky (Tab.11) , 
z j ist íme, že v ícepráce, které jsou spo jeny s pok račován ím zakázky na dí lně jsou př ibl ižně dvakrát 
větší než náklady na C O P Q za s ledované období . Vzh ledem k t o m u , že se j edná o prav ide lně se 
opakuj íc í a p ředem def inované práce, měl by na ně existovat hodinový normat iv . 

Tady je jasně vidět, že není do tažen proces normování prací, které se prav ide lně opakuj í , ale 
nelze je provádět na výrobní l ince. Jedná se o manipu lační práce, sestavení rozvodny, montáž 
nástaveb, montáž mostů atd. Ty to náklady by měly být menší než C O P Q . Podle odhadů techno loga 
A B B přibl ižně poloviční. 

Ta to neshoda je dána někol ika faktory: 

• Absence časových norem pro pravidelně se opakuj íc í č innost i , 

• Nevypsání některého z úkonů konst ruktérem do požadavků . Dí lna jej po tom účtuje jako 
VP na C O P Q dle své l ibovůle a nikoli d le dané normy. 

um Řízení a ekonomika podniku 

Fakul ta podnikate lská St rana 41 

Vysoké učení techn ické v Brně 

http://Tab.11


Ekonomika jakost i ve výrobním podniku - náklady nekompletnost i na výrobní l ince A B B EJF Brno 

VP jsou sd ružovány z důvodu usnadnění adminis t rat ivy do j ednoho hlášení, k teré je po tom 
zavedeno jako hlášení C O P Q viz. Obr .22 . 

Tab .11 Nák lady na pokračování zakázky v jednot l ivých měsíc ích 

Sledované obdob í Náklady [ t is Kč] 
Leden 2006 598 
Unor 2006 623 
Březen 2006 1280 
Duben 2006 616 
Květen 2006 577 
Červen 2006 468 
Červenec 2006 412 
Srpen 2006 954 
Září 2006 323 
Říjen 2006 1207 
Listopad 2006 1128 
Prosinec 2006 548 
Leden 2007 285 
Unor 2007 526 
Březen 2007 1410 
Celkem 10955 
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18.06.200S 06:31:25 Kateřina MZLAHIAKOVÁ (MELBHIBKOVa) 
Výroba a montáž 12ks pasů komor a trafb ve 2 polích. Natahováni 
smršťovačky na 36 pasů. Montáž 54 pasů do přístaveb a vývodů + PVC. 
Montáž 36 pasů z traf do přístaveb + PVC. 

Obr .22 Přík lad j akým způsobem dochází k přel ívání no rmované práce na C O P Q 

Závě rem této kapitoly je možno shrnout , že co se nekompletnost i dodávek a nekompletnost i 
na vý robní l ince týče, j e zde poměrně ve lký prostor pro reálné úspory. Ce lkové v ícenák lady spo jené s 
nekval i tou se v současné době pohybuj í v hodnotě cca 1.300 - 1.400Kč na jeden vy robený rozvaděč. 
Ta to s u m a není s ice ni jak závra tná, ale s ledováno z celku jsou ty to náklady měsíčně přibl ižně 800 t is. 
Kč, což už je i pro tak ve lkou f i rmu relat ivně za j ímavá suma . 

Pokud z této s u m y a příčin je j ího vzn iku ty, k teré jsou relat ivně snadno odst ran i te lné a 
zároveň v podstatě beznák ladové z ískáme následuj ící přeh led možných oblastí úspor: 

Chybná montáž bleskoj istek 97 t is. Kč, 

Chybná montáž kapaci tn ího děl iče 35 t is. Kč, 

Chyběj íc í kryty rozvodny 48 t is. Kč, 

Chyběj íc í p růchodkové desky 197 t is. Kč 

Chyběj íc í kryty spojů přípojnic 336 t is. Kč 

Chyběj íc í př ípojnice 1.084 t is. Kč 

Chyběj íc í servisní vozíky 52 t is. Kč 

Chyběj íc í spo jovací mater iál 492 t is. Kč 
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• Chyběj íc í d is tanční v ložky Cu 

• Snížení odchy lky výkazů C O P Q dí lny o 15 - 2 0 % 

• Snížení nákladů na pokračování zakázky o 15 - 2 0 % 

122 t is. Kč 

1 . 0 0 0 - 1 . 3 0 0 t is. Kč 

1 . 6 4 3 - 2 . 1 9 1 t is. Kč 

Ce lkem 5.111 - 5 . 9 5 9 t is. Kč 

Vezmeme- l i v úvahu stat ist ickou chybu podle G a u s o v a normáln ího rozložení ± 2 0 % a také 
fakt, že ev idence není zce la přesná, z í skáme odhad možných úspor nák ladů na nekomple tnos t v A B B 
EJF v rozsahu 4,1 mi l . Kč. až 7,1 mil Kč., což představu je př ibl ižnou měsíční úsporu 270 t is. až 470 
tis. Kč. 

Podrobnější návrh možných řešení a odhad je j ich f inančních př ínosů je uveden v Kap. 9. 
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9 Návrhy možných řešení 
Z odha lených nedostatků v Kap.5 a analýz vypracovaných v Kap.6 a 8 lze lze navrhnout celou 

řadu procesních a sys témových z lepšení kontro ly výroby. Návrhy některých z m ě n už začínaj í být 
v současné době p rosazovány do výroby a pracuje se na je j ich od ladění např. v iz. Obr. 12. 

Přehled navrhovaných kroků ke z lepšení kontro ly kompletnost i vý robek a dodávky a 
k rozšíření možnost í její analýzy: 

• rozšíření kontro ly kompletnost i vý roby na konci l inky, 

• ses tavení tabu lky potřeby časového fondu na vý robu jednot l ivých (nejčastějších) typů 
polí, 

• opravení , respekt ive dodělání techno log ických postupů, 

• repor tování nekompletnost i zakázky prost řednic tv ím IS, s dě len ím na nekomple tnost 
rozvaděčů a nekompletnost př iba lovaného mater iá lu , 

• sys tém mot ivace zaměs tnanců ke kval i tnímu provádění práce, 

• sys tém mot ivací a sankcí dodavate lů . 

Jednot l ivé návrhy jsou vysvět leny a podrobněj i rozebrány v da lš ích odstavc ích vče tně odhadu 
je j ich f inančních př ínosů. 

9.1 R o z š í ř e n í k o n t r o l y k o m p l e t n o s t i v ý r o b y 

Ačkol iv je sys tém výstupní kontro ly neelekt r ického a e lekt r ického testování rozvoden velmi 
dobře p ropracovaný (viz. př í loha [3]), existují oblast i , k teré nejsou tes továny nebo je lze snadno 
přehlédnout . Z tohoto důvodu by bylo vhodné rozšířit kap. 1 S W G R booku (vizuální kontrola) o 
následuj ící kroky. 

• Kont ro la mon táže bleskoj istek - zde kontrolovat, zda jsou bleskoj istky namontovány , zda 
jsou namon továny ta, aby sp lňova ly podmínky IEC. Dále by bylo v h o d n é zavést 
techno log ické postupy mon táže bleskoj istek pro nejčastěj i použ ívané typy polí. Náklady 
spojené se špatnou nebo chyběj íc í instalací za s ledované období byly v řádu 97 t is. Kč. 
Dlužno podotknout , že jsou to nák lady na spodní sku tečné hranic i , pro tože zákazníc i 
neúčtovaly A B B Brno náklady spo jené s adminis t rat ivou a montáž í b leskoj is tek př ímo na 
rozvodně v řádech stat isíců korun. Z tohoto důvodu také nelze ani př ibl ižně odhadnout 
skutečný ekonomický přínos. Odhadnu té external i ty cca 600 t is. Kč. 

• Kont ro la mon táže podpěrných izolátorů - ta to kont ro la by mě la být j iž součást í 
v současnost i vykonávaných tes tů . Náklady na neodhalení záměny mon táže izolátorů 
s kapac i tn ím dě l ičem za obyče jné podpěrné izolátory byly za s ledované období 35 t is. Kč. 
Opět se zde nepromít ly externí náklady, které nám koncoví zákazn ík nenaúčtoval 
(administrat iva, v ícepráce, diety, ubytování letenky atd.) . Odhadnu té external i ty cca 300 
tis. Kč. 

• Kont ro la kompletnost i krytů rozvodny - j e součást í současných tes tů . Vzh ledem k t o m u , 
že takovéto nekompletnost i si „nelze nevš imnout" , dochází p ravděpodobně k t o m u , že 
d í lna ob jevené chyby neodstraní . Zaúč tované náklady za s ledované období 48 t is. Kč. 
Stá le chybí faktury od koncových zákazníků z Austrál ie a Brazí l ie. Odhadnu té external i ty 
cca 400 tis Kč. 

• Kont ro la p růchodkových desek - prav ide lně se opakuj íc í chyba, kterou lze po sestavení 
rozvodny těžko odhal i t , pro tože je do př ípojn icové části rozvaděče špatně vidět. 
P růchodkové desky se v závislost i na el. paramet rech rozvodny nemontuj í , nebo montuj í 
na každém třet ím rozvaděči nebo na každém rozvaděč i , ev. d le přání zákazníka . Z tohoto 
důvodu dochází k chybám v montáž i . Nák lady za s ledované období byly 197 t is. Kč. 
Žádný z devít i post ižených zákazníků nám neúčtoval nák lady spo jené s domon tován ím 
průchodkových desek. Odhadnu té external i ty cca 300 t is. Kč. 
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9.2 O d h a d y č a s o v é n á r o č n o s t i v ý r o b y r o z v o d n y 

Pro potřeby zamezen í př ip isování neúnosného počtu v íceprací dí lnou na jednot l ivé projekty 
by bylo dobré zavést časovou náročnost vý roby a sestavení rozvodny, k terá by by la prop lacena 
automat icky. Hodiny, které by přesahova ly tu to mez by muse l mistr obháj i t technologov i a 
pro jek tovému manažerovy . T ím by moh lo dojít ke snížení nák ladů na v ícepráce dí lny za s ledované 
období o 15 - 2 0 % , což představu je 1.000 - 1.300 t is. Kč 

9.3 O p r a v y , d o p l n ě n í t e c h n o l o g i c k ý c h p o s t u p ů 

Jak j iž by lo řečeno v Kap. 8.4 existu je m n o h o prací s tandardně p rováděných na dí lně, na 
které není vyp racovaný techno log ický postup a t ím pádem ani s tanoven normat iv po t řebného času. 
Mezi ty to nejčastější operace patří: 

• montáž nn skříní, 

• osazení vyp ínače do rozvaděče, 

• mon táže různých druhů nástaveb, 

• ses tavení rozvodny, 

• montáž a demontáž propo jovacích mos tů , 

Díky absenci normat ivů opět dochází k t omu , že do zakázek je odváděno v íce hodin, než kolik 
je pot řeba na montáž daného komponen tu , resp. na daný úkon . O d tohoto opat ření lze očekávat 
snížení nák ladů na pokračování zakázky ve s ledovaném období o 15 - 2 0 % , což představu je 
odhadem 1 . 6 4 3 - 2 . 1 9 1 t is. Kč. 

9.4 S y s t é m r e p o r t o v á n í z j i š t ě n ý c h c h y b 

V současné době je v jednání zavedení interní da tabáze nekompletnost i zakázek, potvrzování 
odstranění chyb na lezených při testování a uvolňování zakázek do exped ice . Nový sys tém ev idence 
by měl přinést z lepšení komun ikace se zákazníky při expedování nekompletn í dodávky . Zkrácení 
doby řešení rek lamací , protože nekompletnost expedované rozvodny bude z n á m a již v době, kdy jde 
rozvodna do exped ice . V neposlední řadě by mě lo dojít ke z lepšení interní komun ikace mezi výs tupní 
kontro lou, mistry a pro jektovým manaže rem. Navíc bude nutit mistry ke sku tečnému (nejen 
papí rovému) odst ranění závad na lezených zkušebnou . To to opatření bude mít nejen pozit ivní vliv na 
f i remní kul turu, ale také těžko vyčísl i te lný vliv na goodwi l l A B B EJF. 

9.5 S y s t é m m o t i v a c e z a m ě s t n a n c ů 

Jako asi v každém odvětv í j e ve lmi těžké mot ivovat zaměs tnance k t rva lému v y s o k é m u 
výkonu a sebekont ro le odvedené práce. Navíc v e f i rmě, k terá se rozhodla jít cestou „ low cost" s c í lem 
max ima l izace č is tého z isku. Podíváme- l i se do Tab.3 z j is t íme, že nejčastěj i se opakuj í nekompletnost i 
dodávek rozvaděčů př ipadají na l idské chyby a jsou v řádu s tovek t isíců měsíčně . 

V souvis lost i s t ím se nabízí myš lenka, zda by managemen t neměl v íce než na d ik tování 
počtu expedovaných polí a zvyšování budgetu na příští rok a postupně přejít směrem k T Q M a 
zvýšení t ržního podí lu . To je ovšem spíše t é m a na širší d iskuzi , eventue lně jako námět na další DP. 

9.6 Z m ě n a s y s t é m u p ř i b a l o v á n í s p o j o v a c í h o m a t e r i á l u 

Jedn ím ze stále se opaku j íc ích p rob lémů, který opakovaně zatěžu je jak pracovníky 
př ipravující př iba l , tak PM a pracovníky oddělení kval i ty jsou p rob lémy s nekompletnost í 
p ř iba lovaného spo jovac ího mater iá lu . Není to dáno jen chybami na straně A B B , ale často také 
zákazníky , který vo lně ložený mater iá l na s tavbě poztrácí . Z tohoto důvodu bylo př is toupeno ke 
změně , kdy po jednání s dodava te lem budou dodávány ce lé sady spo jovac ího mater iá lu pot řebného 
na montáž přípojnic v konkrétn ím rozvaděči . 

Ta to z m ě n a je v současné době v běhu , proběhly první informat ivní jednání o změně 
s k l íčovými zákazníky a s dodavate ly spo jovacího mater iá lu, který vyšel požadavkům A B B vstříct. Co 
se týče sk ladových prostor, př ipravuje se výs tavba sk ladového mís ta v prostorách, kde je na zakázky 
vychys táván př iba l . Ka lku lace odhadovaných úspor je uvedena v Tab .12 . 
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T a b . 1 2 Úspory ze z m ě n v poskytování spo jovacího mater iá lu 

Použit i materiálu 

Parametry rozvaděče Posouzeni nákladů a možných úspor 

Použit i materiálu jmenovité 
nap. skříně 

jm. proud 
přípojnic 

jm. proud 
odboček 

četnost sad 
6500 rozv./rok 

[ks] 

Souč. cena 

[Kč] 

Souč. nákupní 
náklady / rok 

[Kč] 

Navrhovaná 
cena setu 

[Kč] 

Návrh, nákup, 
náklady / rok 

[Kč] 

Souč. prac. 
náklady / rok 

[Kč] 

Odhad prac. 
náklady / rok 

[Kč] 

Odhadované 
úspory / rok 

[Kč] 

Montáž přípojnic 

12kV 

12/17,5kV 

24kV 

2000A 

2500A 

2500A 

1250A 
2000A 
1250A 
2500A 
2500A 

2250 53,40 120150 55,40 124650 180331 133760 46571 

Montáž přípojnic 12/17,5kV 1250A 1250A 2950 38,28 112926 40,28 118826 191879 130697 61183 

Montáž přípojnic 12/17,5kV 4000A 1250A 
4000A 400 54,96 21984 56,96 22784 32750 24440 8310 

Montáž přípojnic 24kV 1250A 1250A 700 39,24 27468 41,24 28868 46240 31629 14611 
Montáž přípojnic 24kV 2500A 1250A 200 57,12 11424 59,12 11824 16945 12652 4293 

Montáž krytu konců přípojnic 

12kV 
17,5kV 

12/17,5kV 
24kV 

4000A 
4000A 
2500A 
1250A 
2500A 

3900 12,96 50544 14,96 58344 155447 74079 81367 

Montáž epoxy pruch. desky 2000 11,10 22200 13,10 26200 76584 34206 42378 
Montáž průchodek KD20 950 34,44 32718 36,44 34618 58116 38483 19633 
Reklamace 492000 246000 246000 

Celkem 399414 426114 1250292 725946 

V kalkulaci jsou započí tány jak nákupní , tak i d í lenské náklady a to v porovnání současných 
s odhadovanými po zavedení setů . V pracovních nák ladech je př i tom vycházeno z toho, že 
v současnost i j e doba vychys tan í spo jovacího mater iá lu na jednu rozvodnu cca 2 hodiny, ce lkem 
potom 1300 hod/rok. O d h a d o v a n é zkrácení času je 1,5 hod, takže po zaveden í setů bude pot řeba 
pouze 195 hod/rok na nachystání spo jovacího mater iá lu do př íbalu. Dále odhaduj i , že to to opatření 
sníží počet rek lamací na chyběj íc í spo jovací mater iá l cca o po lov inu. Výs ledné úspory se po tom po 
zavedení setů spo jovacího mater iá lu budou pohybovat ve výši oko lo 500 t is. Kč. 

9.7 S y s t é m m o t i v a c e a s a n k c i o n o v á n í d o d a v a t e l ů 

Velkým p rob lémem, který opět stojí f i rmu stat isíce korun měsíčně , jsou zpoždění dodávek 
mater iá lu oproti dom luvenému te rmínu . Nejkrit ičtější po ložky, je j ich doda tečné zaslání zákazníkov i 
jsou uvedeny v Tab.3 a Tab .4 . Mater iá ly, s je j ichž dodávkami jsou největší p rob lémy jsou uvedeny 
Tab .13 . S dodavate l i těchto mater iá lů je t řeba začíst vést jednání a změn i t dosud p latné dodavate lsko 
odběrate lské smlouvy tak, aby byly dodavate lé nuceni k p lnění smluvn ích te rmínů . 

T a b . 1 3 Přehled nejkr i t ičtějšího mater iá lu 

Kritický materiál Náklady ve sledovaném období Průměrné měsíční náklady Dodavatel 
Kryty spojů přípojnic 336 tis. Kč 28 tis. Kč KP-KOPRO s.r.o. 
Přípojnice 1.084 tis. Kč 90 tis. Kč AB komponenty 
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10 Shrnutí ekonomických přínosů uvedených návrhů 
V následuj ící tabu lce (Tab.14) jsou shrnuty odhadnu té p růměrné měsíční f inanční přínosy 

opatření navržených v Kap. 9. I když jsou zde uvedeny konkrétní sumy, je t řeba brát v úvahu, že se 
j edná pouze o odborný odhad neboť přesné hodnoty ani nelze zjistit. Existuje k t omu hned někol ik 
d ů v o d ů : 

• nekomple tnost a nepřesnost i v da tech, ze k terých se provádí ana lýza, 

• poměrně ve lké množstv í external i t , které na sebe přenáší p ř ímý nebo koncový zákazník . 
O těchto nák ladech však n e m á m e žádné in formace, 

• neprav idelnost výsky tu příčin nekval i ty. 

T a b . 1 4 Shrnut í f inančních př ínosů navržených opatření 

Přijaté opatření Úspora přímých nákladů [tis. Kč/měs.] "Úspora" externalit [tis. Kč/měs] 
Rozšíření vizuelní kontroly 31 133 
Odhad časové náročnosti výr. rozvodny 66 -87 -
Opravy technoloqických postupů 110-146 -

Reportování zjištěných chyb - ??? 
Úpravy dodavatelských smluv 118 -

Zavedení balíčků spojovacího materiálu 42 -
CELKEM 367 - 424 V řádu stovek tis. Kč 
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11 Závěr 
V d ip lomové práce byl z m a p o v á n sys tém řízení kvality v A B B EJF Brno, d iv ize swi tchgear a 

nástroje pro j eho kont ro lu . V Kap. 4 je celý proces řízení podrobně rozebrán a v dalších kapi to lách 
zabývaj íc ích se ana lýzou nekompletnost i (Kap. 6 a Kap. 8) j e potom konf rontován s každodenní 
real i tou, k terá odhalu je rozdíly v nas taveném sys tému a ve vykonávaných procesech. Zá roveň 
odhalu je , že m n o h o procesů nefungu je z důvodu nízké akceptace nas tavených procesů l idmi. 

Pro pochopení procesních a mater iá lových toků ve vý robě byl tento proces podrobně 
rozebrán v Kap. 5. Zá roveň zde jsou prakt icky rozebrány kontrolní mechan izmy výroby, t j . vs tupní 
kontro la, mez ioperační kont ro la a výs tupní kont ro la a je j ich sku tečná každodenní č innost. Je zde 
odha leno, že kontrolní mechan izmy zda leka nefunguj í tak, j ak je dek la rováno v dokumen tech ISO. 

Na zák ladě porovnání dek la rovaného a sku tečného s tavu řízení kval i ty v A B B EJF Brno byla 
v Kap. 6 ses tavena S W O T ana lýza té to oblast i , k terá ukazuje, že v oblasti ř ízení kval i ty existuje 
obrovský rozdíl mezi dek la rovaným s tavem a skutečnost í a t ím pádem i ve lký prostor pro z lepšení a 
t ím pádem i úspory. 

Hlavním výs tupem a př ínosem je ana lýza kompletnost i dodávek rozvoden. Bylo zj ištěno, že 
z ce lkového počtu rek lamací j ich př ibl ižně čtvrt ina př ipadá na nekomple tn í dodávku , př ičemž zde 
nejsou započ í távány rek lamace, kdy j s m e dodal i nebo namontoval i j iné komponenty , než jaké byly 
ob jednány. 

Ta to ana lýza je rozdě lena do dvou samos ta tných částí. A to na ana lýzu nekompletnost i 
způsobená v e větv i výroby a dá le ana lýza nekompletnost i způsobená v e větv i př ichystávání a balení 
nemon tovaných částí rozvodny (příbalu). Výs ledky ukazují , že co do počtu výsky tu je nekompletnost 
způsobována téměř bez rozdílu oběmi vě tvemi stejně, za t ímco náklady spo jené s nekompletnost í 
příbalu jsou t éměř dvo jnásobné oprot i nák ladům spo jeným s nekompletnost í spo jenou s vý robou . To 
je dáno h lavně ve lkou váhou mater iá lu , který bývá dáván do příbalu a t ím pádem jsou i nák lady na 
dopravu k zákazníkov i m n o h e m vyšší než v př ípadě lehčího mater iá lu . Z výs ledků analýzy lze vyvodi t , 
že v oblast i nekompletnost i dodávek je prostor pro reálné roční úspory v řádu s tovek t isíc až jednoho 
mi l ionu korun. 

Další p rovedenou ana lýzou pro posouzení jakost i vý roby a s t ím spo jených nákladů je 
hodnocení v íceprací p rováděných dí lnou a dá le dí lenských nákladů C O P Q , které jsou účtovány za 
dodě lávky nekomple tn ích dodávek z l inky. Bylo zj ištěno, že mistři ve svých výkazech d louhodobě 
nadsazuj í množstv í odvedené práce na projekty oprot i odvedené práci a to ročně v p růměru o 15%. 
Ta to hodnota je však j iž po korekci techno logem a pro jektovým m a n a ž e r e m . Lze tedy říct, že mistři 
svými nekorektně vyp lněnými pracovními výkazy uměle snižuj í EBIT a zvyšuj í pracovní kapitál f i rmy. 
Ten to stav je z ve lké části umožněn ma lou nízkou úrovní kontroly a dá le k t omu to s tavu př ispívá také 
absence techno log ických postupů a normat ivů pro práce, které se prav ide lně opakuj í . Bylo zj ištěno, 
že v oblasti účtování v íceprací a nák ladů C O P Q na jednot l ivé projekty lze ročně ušetřit až 2,5 mil . 
korun ročně. 

V současné době se širší ana lýza nák ladů vznik lých nekompletnost í na výrobní l ince 
neprovádí . Pouze jsou ev idovány v ícepráce a C O P Q jednot l ivých pro jektů, které jsou následně 
uváděny v závěrečné hodnotící zprávě pro jektových manaže rů , kde se posuzu je je j ich vliv na 
výs lednou z iskovou marži pro jektu. 

Poslední částí práce je sestavení návrhů možných řešení s távaj íc ího s tavu . Bylo navrženo 7 
opatření , k terá by po zavedení mě la vést j ednak ke z lepšení současného s tavu v oblasti kval i ty, dále 
ke z lepšení vn i t ropodn ikové komun ikace a to h lavně mezi pracovníky výstupní kontroly, mistry a 
pro jektovými manažery . Dalšími př ínosy by mělo být zvýšení spokojenost i zákazn íků , snížení počtu 
rek lamací a roční úspory v př ibl ižné výši 4 - 5 mil . Kč ročně. Podrobnější rozpis těchto úspor 
k jednot l ivým nák ladům je uveden v Kap. 10. 

K t o m u , aby bylo možno tato opatření zavést a prosadi t změny v řízení kval i ty v rámci A B B , 
bude nutné překonat m n o h o překážek. Největší z nich bude nenás i lně změni t myšlení lidí a přístup ke 
kval i tě odváděné práce. Tu to překážku by měl odst raňovat hlavně střední a vyšší managemen t 
pos tupným a t rpě l ivým zaváděn ím T Q M . Dále přesvědči t zodpovědné pracovníky, že změny nejsou 
zásahem do je j ich kompetencí , ale právě naopak j im dodaj í větší p ravomoce a zodpovědnos t . 
Vyvarovat se opakován í stá le s te jných chyb. 
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12 Použité zkratky 
C O P Q - costs of pour quali ty 

R&D - research and deve lopement 

SF6 - hexaf luor id síry (elektroizolační plyn) 

M C C - motor control cubic le 

LV - low vo l tage 

LVC - low vo l tage compar tment 

HV - high vo l tage 

nn - nízké napětí 

UAE - Uni ted Arab iens Emirates (Spojené arabské emiráty) 

Q E M S - qual i ty and env i roment m a n a g e m e n t system 

PPC - produkt and par tnership for cus tomers 

C C R P - cus tomer compla in t resolut ion process 

SAP - in formační systém 

AlZn - poz inkovaný plech ze slit iny A L a Z N 

C B - cuircui t breaker 

PM - projekt managemen t 

A B K - f i rma AB komponenty 

UG - Unigear (název produktové řady ABB) 

ZS3 - typ rozvaděče pro spínání vyšš ích výkonů 

V D 4 - výkonový vyp ínač vakuový 

HD4 - výkonový vyp ínač plynový s SF6 

NALF - výkonový odpo jovač 

AR - akt ivní rek lamace 

PR - pasivní rek lamace 

VP - v ícepráce 

PQ - pour qual i ty 
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