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Ekonomika jakosti ve vyrobnim podniku — ndklady nekompletnosti na vyrobni lince ABB EJF Brno

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva vyhodnocenim piimych a nepiimych nakladi spojenych s
nekompletnosti materidlu na vyrobni lince. Hlavnim cilem je posouzeni vnitini nekvality specielné s
ohledem na vysi vicendkladl zplsobenych vnitinimi neshodami a vicendkladld spojenych s
nekompletnosti.

Abstract

Diploma thesis are considered of direct and undirect cost's assesment connected to material's
incompleteness on assembly line. The main aim of the thesis is judgement of inside nonquality
specialy with sight to overcosts value caused by inside differences and inkompleteness.
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1 Cile prace

Cilem diplomové prace je zmapovat systém fizeni kvality v ABB EJF Brno, divize switchgear a
nastroje pro jeho kontrolu, mé&feni a zlepSovani.

Hlavnim cilem by potom mélo byt posouzeni jakosti vyroby a to zejména vnitfnich neshod a
COPQ (cost of pour quality) zplsobenych vlivem materidlové nekompletnosti na vyrobni lince,
posouzeni Uspor jednak pfi zajisténi kompletnosti na vyrobni lince zvySenim zasob materialu a
jednak reportovanim o kompletnosti zakazky a zpozdénim expedice.

Jako reprezentativni vzorek hodnoceni nakladii nekompletnosti a vicepraci je v praci
uvazovano obdobi leden 2006 az duben 2007. Predpokladam pii tom, ze tento vzorek je dostatecné
reprezentativni a velky na to, aby zavéry postavené na jeho zakladé byly dostateCné relevantni a
vykazujici k tomu, aby mohly byt pouzity jako vychodisko k provedeni zmén ve vyrobé.

V soucasné dobé se SirSi analyza nakladi vzniklych nekompletnosti na vyrobni lince
neprovadi. Pouze jsou evidovany viceprace a COPQ jednotlivych projektl, které jsou nésledné
uvadény v zavérecné hodnotici zpravé projektovych manazerl, kde se posuzuje jejich vliv na
vyslednou ziskovou marzi projektu.
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2 Uvod

ABB EJF Brno je v soucasné dobé jednim z nejvétSich hracli na trhu se vzduchem
izolovanymi rozvadé&di stiedniho napéti (6 — 24kV). | pfesto a moznd pravé proto, ze trh neustale roste
je tfreba udrzovat vysokou kvalitu a zdkaznickou spokojenost.

S rostoucim objemem vyroby je vSak toto kritérium ¢im dél tim hdre splnitelné a to hlavné
s ohledem na lidské zdroje, kapacitu vyrobni linky a v posledni dobé hlavné diky problémim
v subdodavkach a nekompletnosti na vyrobni lince.

Nejvétsi problémy v subdodavkach firma pocituje jednak v oblasti profilované médi, ktera
z velké Casti zavisi na politické situaci v Kolumbii, kterd4 z velké €asti urCuje mnozstvi a cenu surové
médi na svétovych trzich, dale v oblasti pristrojovych transformatoril, které do rozvadécli dodava
divize transformatori a v neposledni radé nékteré specialni pristroje nizkého napéti.

Problémy s médi byly zvelké Casti vyfeSeny vytvofenim bezpe€nostni zdsoby metraze
nejcastéji pouzivanych profili, ktera je financovana z poloviny ABB a druhou polovinu nakladd hradi
vyhradni dodavatel findlnich past firma AB komponenty.

Problémy s dodavkou transformator( taktéz jiz ustavaji a to hned z nékolika dlvodl. Jednak
byla ke konci roku 2006 piijata v divizi transformatoril opatieni k zajisténi vyssi interni kvality, dale
byly zvy8eny poZadavky na kvalitu a terminy dodavek priméarnich litych vodi¢l od subdodavateld.
NejvyznamnéjS§im vliv na v€asnost dodavek v8ak mélo uvedeni do provozu nové lici linky, ktera
podstatné zvysila vyrobni kapacitu divize transformatorl. Stabilizace se potom ocekava
s vybudovanim nové tovarny na pfistrojové transformatory v Polsku.

Nejvétsim problémem potom zlstava nekompletnost nizkonapétové ¢asti rozvadéce. Problém
je o to slozitéjsi, ze na spoustu svétovych trhl Ize dodavat jen vyrobky schvalenych (ve velké mire
auditovanych)) firem, coz je dano systémem konzultanti a poradnich firem fFidicich dodavku
koncovému zakaznikovi.

Z vy$e uvedenych skuteCnosti Ize potom odvodit, Ze existuji dva zdroje nakladi na
nekompletnost, kterymi se zabyva tato diplomova prace. Prvnim z nich jsou ,vnitini* naklady na
nekompletnost, kdy zakazka sjizdi z vyrobni linky nekompletni a je posléze dodélavana na dilné.
Tady se potom v nakladech projevuji manipulace a viceprace na dilné, naklady na skladovani a ev.
penale z nedodrZeni terminu dodavky zakazek. Druhym zdrojem nakladi jsou ,vnéjsi“ naklady, kdy
zakazka odchazi k zakaznikovi nekompletni, v&tSinou po dohodé a s jeho schvalenim, coz nemusi byt
vzdy pravidlem, a chybéjici materidl je dodan nebo namontovan v pribéhu uvadéni rozvodny do
provozu. Vtomto pfipadé se v nakladech na nekvalitu projevuji naklady na dopravu, naklady na
servisni techniky, naklady na fizeni reklamacnich zakazek atd.

V diplomové praci jsou uvedeny naklady na nekompletnost rozdéleny do téchto dvou
kategorii, bez ohledu na to at vznikly na strané dodavatel(i nebo vyrobce a nastinény moznosti jejich
redukce ev. eliminace.
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3 Seznameni s firmou ABB EJF Brno

3 ABB je jednou z nejvyznamnéjSich technologickych a elektroinzenyrskych spole¢nosti v
Ceské republice plsobicich v oblasti energetiky a automatizace.

Historie ¢eského ABB saha az do roku 1970, kdy zde zacala pUsobit $vycarska spole¢nost
BBC, jeden z predchldcii dnesniho ABB. Formalni vznik ABB se datuje do roku 1991. V priibéhu 90.
let se skupina firem ABB v Ceské republice postupné rozriistala o dal§i spole¢nosti, rozsifovala oblast
svych aktivit i portfolio nabizenych vyrobkl a sluzeb. V roce 2001 doslo ke slouceni spole¢nosti do
dvou zékladnich celkli - ABB s.r.o. a ABB Lummus Global s.r.o. V letech 2002 - 2003 proslo ABB
s.r.0. rozsahlou restrukturalizaci v souladu s celosvétovym zamérem ABB soustiedit se na kli¢ové
obory.

ABB EJF Brno je vyrobni podnik zabyvajici se vyrobou a servisem elektrotechnickych zarizeni
stfedniho napéti, tj. 3 — 24kV. Sklada se ze tfi divizi:

e divize Switchgear — vzduchem izolované rozvadéce,
e divize Instrument transformers and senzors — pfistrojové transformatory a snimace,
e divize Technology centre — R&D v oblasti piistrojl stfedniho napéti.
Sidlo firmy je v Brné na Videriské 117 a je soucasti nadnarodni spole¢nosti ABB (Asea Brown
Boveri), ktera ma centralu ve Svycarsku.

3.1 Historie firmy

1887 zalozeni firmy (Bartelmus & Donat)

1897 vyroben prvni DC generator

1919 vyroben prvni olejovy transformator

1927 pievzeti Skodou Plzeri

1952 vyroba epoxidovych transformatord

1959 zaclenéni do statniho podniku ZSE Praha

1990 osamostatnéni podniku a zalozeni a.s.

1993 100% akcii bylo zakoupeno Asea Brown Boveri Ltd.

1998 Firma byla rozdé&lena do tfi ¢asti

§ ABB EJF a.s. — MV Equipment

§ ABB ELSYNN a.s. — LV Equipment

§ ABB DIZ s.r.0. — Engineering Company

§ 2000 ABB Czech byly spojeny do ABB s.r.o.

§ 2001 ABB EJF byla stanovena GFFF (global fokus feeder faktory) pro vyrobu
pristrojovych transformatort

§ 2002 ABB EJF byla stanovena GFFF pro vyrobu AlS Switchgear

(92, X02,X07:097:097:077:X77,X07,X07,}

3.2 Struktura firmy

V soucasné dobé zaméstnava firma priblizné 550 zaméstnanct a tvofi Cisty zisk cca 300 mil.
K¢ ro¢né pii EBITu 13 — 15%. Skladba piijmu je nasledovna:

e 77% divize Switchgear,
e 17% divize Instrument transformers,
e 6% servis.

3.3 Dodavatelska zakladna

V soucasné dobé ma ABB EJF 238 smluvnich dodavatelil, ktefi dodavaji vyrobky a polotovary
na vyrobu a montaz rozvoden. U v8ech téchto dodavatelti dochazi jedenkrat ro¢né k jejich hodnoceni
dle pfedem danych kvalitativnich (v€asnost, kvalita, expresni dodavky) a kvantitativnich (ceny,
objemy, slevy) ukazatell. | pies tento pomérné vysoky pocet je jen Uzka skupina dodavateld, ktefi
jsou oznacovani jako kli¢ovi. Jejich vyrobky jsou témér bez vyjimky dodavany do kazdého rozvadéce
a v pfipadé vypadku jejich dodavek by bylo velmi obtizné udrzet planovany objem vyroby a smluvni
terminy dodavek rozvoden zékaznikiim. Jako kli€ovi dodavatel je v soucasnosti oznaceno celkem 16
firem. Jedna se predevSim o firmy dodavajici strategické vyrobky nebo suroviny, ev. dodavatele
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svelkym objemem dodavek. Do této skupiny spadaji dodavatelé plechli, médénych pfripojnic,
pristrojovych transformatort, vykonovych vypinacl stfedniho napéti, elektronickych ochran, atd.

3.4 Vyrobni portfolio divize SWGR

Divize vyroby rozvadécl, jak jiz bylo zminéno v kap. 2 vyrabi rozvadéce (rozvodny) stiedniho
napéti. Jelikoz je firma silné prozdkaznicky orientovand, nejedna se o vyrobu unifikovanych
rozvadécl, ale v podstaté o zakazkovou vyrobu, kdy si zakaznik presné specifikuje pozadavky na
rozvodnu a ta je potom na zakladé takovéto specifikace zaplanovana do vyroby.

| pfes takto v podstaté zakazkovou vyrobu Ize vyrobni portfolio rozélenit do nékolika vyrobnich
skupin, tak jak je to znazorné&no na Obr.1

(_ UniGear type ZS1_ )

—] Classic )
— Standard )
— Floor rolling )
| Deeper unit )
— Duplex )
—] Frontto front )
— Back to back )
— EA )
— ZA )
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—] Floor rolling )
— Deeper unit )
{ EA )
— ZA )
— Marine )
—————/Double busbar system) .
I— Standard ) (—Single busbar CB panel ]
— ZA ) Marine panels
Doublelel[ ] Standard ] (__Double busbar system ]
— Duplex ) ("Dedicated Motor control panel )
{ Marine ) ( EA for UK market )
—————{ Load break switch ]
——{ Practized design (___South African standard ]
[ UniGear type ZVC ]

Obr.1 Struktura vyrobkové zakladny divize SWGR

Z obrazku je patrne, ze portfolium je pomérné Siroké, ovsem cca 90% zakazek je vyrabéno ve
provedeni ,Classic*, coz predstavuje ,standardni provedeni® v Sitkach 650, 800 a 1000 mm. Siika se
odviji podle elektrickych parametrl jednotlivych poli (rozvadécl) rozvodny. Provedeni ,550 Series” je
pouzivana do stavajicich rozvoden s malym prostorem nebo pro rozvodny s velmi nizkymi parametry.
.Double busbar system” je specialni aplikace s dvojitym piepojovatelnym systémem pfipojnic.
Pouziva se hlavné pro vyvodové, nadiazené rozvodny, vétSinou na napéti 24kV. Pro tyto aplikace se
jedna o levnéjsi variantu plynem izolovanych rozvoden (SF6). Provedeni ,Double level” je rozSifenim
provedeni ,Classic”, kdy jsou vn Casti a ovladaci ¢ast zdvojeny. V praxi to znamena, ze kazdy
rozvadéc¢ obsahuje dva oddily s vykonovym vypinaCem a nn &asti. Provedeni ,Load break switch® a
»Practiced design“ se v sou€asnosti nevyrdbéji a zacina se s jejich zavadénim do vyroby.

Jednotlivé druhy provedeni maji déle své verze, které umozriuji jednak obchodnikim pestiejsi
moznosti nabidky zakaznikim a zakaznikim tak poskytuji vétsi komfort a moznosti specifikovat
neelektrické parametry a specielni pozadavky na provedeni rozvodny s ohledem na prostor, vlastnosti
prostredi atd. Verze ,Standard” je nejrozSifenéjsi a vychazi z ni i vétdina ostatnich verzi. Jeji popis je
podrobnéji uveden na Obr.3. ,Floor rolling“ je verze, ktera neni pevné pfipevnéna k podlaze rozvodny.
Deeper unit je hlubsi verze rozvadéde, kterd se pouziva v pripadé specielnich pozadavki zakaznika
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na prostor v rozvadéci. Diky tomu je pole hlub$i a je moZzno do ného umistit vice vyvodi, privodi
piistrojovych transformatori atd. Tato aplikace se pouziva pouze v piipadé, kdy zakaznikovi
pozadavky na funkci nebo pfistrojové vybaveni prostorové piekrauji moznosti provedeni ,Classic”.
.ouplex“ je zdvojeny systém dvou poli rozvad&Ce pro jeden vyvod (pfivod). ,EA", ,ZA" specielné
upravené rozvadéce podle platnych norem Jihoafrické republiky, respektive Velké Britanie. ,Marine” je
wodé&odolné" provedeni se zvySenou korozni ochranou.

Floor rolling version

Double level

Obr.2 Priklady provedeni vyrobkl

Na Obr.2 jsou uvedeny priklady nej¢astéji pouzivanych verzi rozvadéci:
e MCC motor control cubicle, rozvadé¢ specielné ureny k ochrané motorovych vyvodd,
® Unigear classic, standardné vyrabé&né provedeni,
® Floor rolling version, pohyblivé pfipojena rozvodna,
® Double level, v provedeni classic,
® Double busbar, fez modelem,

e (Classic Duplex, provedeni back to back.

3.5 Struény popis typového predstavitele

Na Obr.3 je znazornén model nejCastéji prodavané verze — Classic, Standard. Jak je
z obrazku patrno, rozvadé&c¢ je slozen z nékolika zakladnich &asti (oddé&leni), které jsou od sebe
navzajem mechanicky oddéleny kovovymi piepazkami:
1) LV compartment — nn C€ast slouzi k ochrané, fizeni rozvadéte a ke komunikaci
s velinem rozvodny,
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2) odfukovy kanal — slouzi k bezpe€nému vyvedeni oblouku v pfipadé zkratu do
bezpeéného prostoru mimo rozvodnu. Pro nizké elektrické parametry rozvodny neni
povinnou vystroji rozvodny,

3) pripojnicovy prostor — slouzi k pfiénému propojeni jednotlivych rozvadé&cli rozvodny.
Standardné na strané privodu,

4) kabelovy prostor — slouzi k pfipojeni pfivodnich (pfivodni pole), resp. vyvodnich
(vyvodni pole) kabell. Vtomto prostoru je také Casto umisténo vysuvné méreni
napéti prostednictvim pfistrojovych transformatorl napéti viz. 7),

5) vykonovy vypinaé — slouzi ke spinani za normalnich provoznich podminek
(propojovani pfivodni a vyvodni Casti rozvadéle) a zaroven k preruSeni obvodu
v pfipadé poruchy na zékladé signalu z ochranného obvodu,

6) vypinaCovy prostor — prostor pro zasunuti vykonového vypinace.

Na modelu je sice znazornéno standardni provedeni varianty Classic, ale i to se mize na
zékladé pozadavki zékaznika znaéné lisit (vyska odfuki, vyska nn skiing, pocet a umisténi
kabelovych vyvodl, pocet a umisténi piistrojovych transformatort atd.

Obr.3 Schéma typového piedstavitele (,Standard“) vzduchem izolovaného rozvadéce

3.6 Cilové trhy

ABB a.s. se sidlem v Zurichu vlastni tii tovarny na vyrobu vzduchem izolovanych rozvadéca.
Aby si tyto tovarny vzajemné nekonkurovali, drzi ABB politiku cilovych teritorii pro kazdou ze svych
tovaren. V praxi to znamena, Zze kazda z tovaren ma pfidéleny cilové trhy, kam smi nabizet své

Rizeni a ekonomika podniku

Fakulta podnikatelska Strana 14
‘I% Vysoké uceni technické v Brné



Ekonomika jakosti ve vyrobnim podniku — ndklady nekompletnosti na vyrobni lince ABB EJF Brno

vyrobky. Tovarna v Xianmen tak smi piimo pokryvat pouze potieby koncovych zakazniki a
obchodniki ABB v Ciné&. Provoz v ltalském Dalmine pokryva vétsinu zapadoevropskych trhii a USA a
Brnénska tovarna potom pokryva zbytek svétovych trha.

Na Obr.4 jsou oranzové znazornény cilové trhy, na které v sou¢asné dobé brnénska tovarna
ABB piimo nabizi své vyrobky. Ackoli pokryva velmi vysoky pocet zemi, strategickymi odbérateli jsou
Spojené arabské emiraty, Katar, Rusko a Pobaltské zemé. Tito odbératelé odebiraji cca 50% vesSkeré
produkce ABB EJF. Na domaci trh je v sou€asné dobé& dodavano cca 10% produkce.

WA
Lz %b

+ Australie
b’ + Kolumbie

Obr.4 Cilové trhy ABB EJF

3.7 Konkurence

| pfes skute€nost, Ze poptavka v odvétvi jiz nékolik let silné pievySuje nabidku, a v posledni
dobé zfejmé i produkéni schopnosti vyrobcll, je konkurence v tomto odvétvi pomérné mald, prestoze
trendy a odhady vyvoje trhu predpokladaji celosvétovy rlist po dobu nejméné dalSich péti let.
Relativné malé mnozstvi konkurentl v$ak bohuzel ob¢as vede k nekalému chovani, kartelovym
dohodam a k dal§im praktikam, které se neslucuji s dobrymi mravy.

Prikladem mohou byt trestni stihani a vysoké pokuty, které Evropska komise udélila letos
v zimé nékterym firmam z oboru za poskytovani Uplatkil za Uc¢elem ziskani zakazek a za kartelové
dohody v UAE a dalSich trzich..

Relativné mala konkurence v odvétvi je dana velmi vysokymi barierami pro vstup novych
hraci na trh, pii€emz mezi nejvyznamnéjsi bariery patfi:
e vysoka sofistikovanost vyrobku a z toho plynouci vysoké naroky na pfistrojové vybaveni,
lidské zdroje, vyrobni procesy a postupy,
e vysoké pozadavky na prototypové, typové a vzorkové zkousky podle norem IEC,

e nizka dostupnost strategickych surovin za soucasné ceny svétového trhu (vétSina trhu
s profilovanou médi je smluvné vazana a staly odbér vétSiho mnozstvi za soucasnych
cen je v podstaté nemozny),
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e vysoké naroky koncovych zakaznikil na spolehlivost a reference (v tomto odvétvi je
celkem bézné, ze pfi vstupu na novy trh se jako dolozka kvality firmy dokladaji nejen
reference, ale prvni zakazky se dodavaji jako testovaci se zaruénimi IhGtami 5 — 10 let).

Priblizné rozdéleni svétového trhu se vzduchem izolovanymi rozvadé&i mezi nejvétsi hrace je
uveden na Obr.5.

Power Technology Products

ABB 20,3
Siemens 6,9
VA Tech 24
Areva 7,8
Schneider 5,2

Obr.5 Postaveni nejsilngjgich hracl na svétovém trhu vzduchem izolovanych rozvadéci
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4 Systém fizeni jakosti v ABB JEF

V ABB EJF je vytvoien systém jakosti a ekologie QEMS (quality and enviroment management
systém), ktery je pravidelné hodnocen a aktualizovan na zékladé Udajii z provedenych internich
auditl, vyhodnocenim uplatnénych opatieni k napravé. Sklada se z nékolika dil¢ich ¢asti — COPQ
(cost of pure duality), PPC (produkt and partnership for costumers), CCRP (customer complaint
resolution proces) a environmentalniho méfeni. Vysledky tohoto pifezkoumani jsou zaznamenany v
zapisu z porady managementu a jsou vychodiskem pro stanoveni politiky jakosti a cilll jakosti na dal$i
obdobi.

41 Zaméreni na zakaznika

V roce 2003 ABB EJF vyhlasilo pro své zaméstnance hlavni body pro jejich postoj vici
zékazniklim:

e Kvalita vyrobkl, rozsah a jakost poskytovanych sluzeb zékaznikiim, Groveri jednani s
obchodnimi partnery je z&kladni vizitkou ABB s.r.0. organizaéni jednotky EJF. Kazdy
zameéstnanec je povinen chapat jakost jako prioritni parametr.

e Hlavnim kriteriem kvality odvedené prace je spokojenost zakaznikd. ABB chce upevriiovat
ddvéru zakaznikl nejen jako dodavatel, ale i jako spolehlivy partner pii feseni jejich
technickych i ekologickych problémd, vznikajicich v procesu vyuzivani vyrobkl ABB.

e Pozadavky a naroky zakaznik(i musi byt uspokojeny dodavkami nejen nasich vyrobki,
ale i vyrobkl ostatnich ABB spole¢nosti, véetné instalaci, supervizi a servisu ve
vyhovujicich terminech a vysoké kvalité.

e Kazd4 dodavka, musi svoji vysokou kvalitou a servisnimi sluzbami vytvofit doporu€eni pro
dalsi obchod.

e Dosazeni téchto cill bude zaji$téno zdroji ABB, kvalitné funguijici vnitfni organizaci a
vzajemnou spolupraci s podniky ABB a postojem kazdého pracovnika k jakosti a kvalitné
odvedené praci.

Spokojenost zékaznikl i provozovatelil je i nadale podminéna kvalitné fungujicim systémem
fizeni jakosti vyrobkul a sluzeb. Certifikace tohoto systému a jeho soustavné zdokonalovani znamena,
ziskat zékaznikovu davéru, Ze véechny organizacni jednotky plni stanovenou orientaci a kvalitativni
cile. Kazdy zaméstnanec ABB musi byt se systémem zajiSténi jakosti seznamen a musi v ném znét
své misto, Ukol a zodpovédnost. V hierarchii organizaénich vztahll garantuji zakazniklim jakost svych
vyrobkil predev&im feditelé divizi. Jejich Ukolem je strategii jakosti rozpracovat do Ukoll, s
kontrolovatelnym vécnym a terminovym plnénim. Vedouci Rizeni kvality a organizace odpovida za
kvalitu systému, jeho funk&nost a soustavné vyhodnocovani a zdokonalovani.

4.2 Ramcové nastaveni systému rizeni kvality

Spole&nost ma vytvoreny a zdokumentovany procesy Rizeni Jakosti a Ekologického chovani
spoleCnosti, kterymi neustale zlepSuje dany Integrovany systém fizeni, v souladu s pozadavky
mezinarodni normy ISO DIS 9000:2000 a ISO 14001:1996.

Ma identifikovany procesy v Systému QEMS, které pouziva v procesu realizace vyrobkl a
sluzeb k uspokojeni potieb zakazniki

Ma stanoveny vazby mezi jednotlivymi procesy, v€etn& odpovédnosti za zkvalitiovani
procest.

Ma stanovena kriteria a metody méreni, monitorovani a zkvalitiovani procesl tak, aby
zabezpec€ovaly efektivni vyuzivani nejen ve spole€nosti, ale i u zadkaznika jak v oblasti fizeni jakosti,
tak i ve vazbé na ekologické chovani.

Spolecnost aktivné zabezpetuje zdroje a informace k aktivnimu rozvoji procest

Ma vytvoifenu organizaéni strukturu, kterd zabezpeCuje méfeni, monitorovani, analyzy,
zlepSovani a vyhodnocovani u€innosti a efektivnosti pfijatych feseni.

Planuje, uplatiiuje a pribézné vyhodnocuje opatieni k dosazeni cili a zamérl spole¢nosti,
zakotvenych ve Strategii spole€nosti a politice Jakosti a Ekologického chovani.
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Prlibézné informuje pracovniky o Politice jakosti a ekologického chovani, Strategiich
spole¢nosti, véetné priibézného hodnoceni efektivnosti kvality a ekologie.

Z&kladni procesy uvniti spoleCnosti jsou systémové uspofddany a fizeny v souladu
s pozadavkem efektivniho vyuZiti zdroji k zabezpeceni kvality dodavek, vEasnosti a uspokojeni
potifeby zdkaznika. Jsou komplexné oSetieny fidicim systémem SAP R3, ktery plné podporuje vnitini
procesy, zabezpeluje zaznamy, evidenci a finalni ekonomické vyhodnoceni efektivniho chovani
spolecnosti.

Systémové schéma zakladnich procesl spole¢nosti, plné pokryva pozadavky obou norem
ISO 9001:2000 a ISO 14001. Urcuje posloupnost, zodpovédnosti, vzajemné plsobeni procest uvnitf
spoleénosti a definuje vstupy a vystupy jednotlivych procest realizovanych v prislusnych Gtvarech a
oddélenich.

Ridici systém SAP R3 integruje dané procesy a v jednotlivych modulech zpracovava vstupy a
vystupy v&etn& zaznami a finanéniho vyhodnocovani nakladl. Jeho soudasti je i modul Rizeni
jakosti, ktery aktivné zabezpecuje a podporuje proces zlepSovani ve vazbé na nase subdodavatele i
zakazniky. Utvary a jejich pracovnici maji piidélena piistupova prava do pfislusnych modulii fidiciho
systému.

4.3 Systém kontroly kvality

Pro zabezpeceni shody systému QEMS, a déle pro neustéle zlepSovani efektivnosti tohoto
systému a pro prokazani shody produktu je ve spolenosti provadéno velké mnozstvi méfeni blize
specifikovanych v internich vyhlaskach. Vykonnost systému QEMS je méfena spokojenosti zdkaznika
prostfednictvim systému CCRP.

¢ Interni audit

Kontrola, zda systém QEMS odpovida pozadavkim mezinarodnich norem 1SO 9001:2000 a
14001:1996 se provadi formou internich auditd. Systém téchto provérek je podrobné zpracovan
v internich smérnicich podniku. Interni audity jsou planovany a pravidelné vyhodnocovany. Mé&feni
procesl je provadéno systémem sledovani vybranych ukazatelli v mésiCnich intervalech, které se
dale postupuje vedeni firmy. V nékolika tabulkach jsou tak sledovany ukazatele vykonnosti
spolecnosti a parametrd kvality.

¢ Kontrola produktu

Skutecnost, zda byly spinény pozadavky na produkt spole¢nost ovéiuje dle jednotlivych
instrukci pro provadéni kontrol. Systém je popsan jednak smérnici pro kontrolu a zkouseni, a jednak
jednotlivymi internimi predpisy. V jednotlivych etapach procesu realizace produktu jsou udrzovany
zdznamy o shodé s prejimacimi kritérii a osobé schvalujici uvolnéni produktu.

¢ Kontrola ekologického chovani

Ve spoleCnosti jsou ustaveny a udrzovany dokumentované postupy pro monitorovani
klicovych znakd provozi a cinnosti, které maji, anebo mohou mit vyznamny dopad na Zivotni
prostfedi Tato €innost zahrnuje zaznamenavani informaci, které sleduiji:

— Cinnosti
— piislusné nastroje fizeni provozu
— shodu s cili a cilovymi hodnotami.

¢ Rizeni neshodného produktu

Proces fizeni neshodného produkiu je provadén podle interniho predpisu. Tento proces
popisuje postup pro identifikaci a zachazeni s neshodnym produktem tak, aby se zabranilo
nezamyslenému pouziti nebo dodani.

¢ Analyza dat fizeni kvality

Pro neustalé zdokonalovani systému QEMS je provadéna analyza (dajl, tykajicich se
zejména méfeni spokojenosti zakaznika, trendl procesti a produktl (mésicéni hodnoceni) a
v neposledni fadé dodavatelll (roéni hodnoceni dodavateld).

e ZvysSovani kvality

Jednou ze zé&kladnich podminek udrzovani systétmu QEMS je jeho zlepSovani.
Prostiednictvim cild jakosti, politiky jakosti , vysledkd auditil, analyzy udajd a opatfeni k napravé se
systematicky pracuje na zkvalitnéni vSech procesl spole¢nosti.
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¢ Provadéneé produktové kontroly
K zajisténi dodrzeni cilll v oblasti fizeni kvality slouzi nékolik stupiid kontroly kvality, které Ize
rozdélit na dvé ¢asti a to kontroly v nevyrobni ¢asti, které zahrnuji

4.4 Strategickeé cile v oblasti fizeni kvality ABB EJF

Snizeni primérnych néakladli na nekvalitu na 0,75% z trzeb ze souc¢asného 1%,

Do konce roku 2007 odstranit pravideln& se opakujici chyby vyroby,

Snizit nekvalitu nakupovanych ¢asti na 1% ze soucasnych 2%,

Zvysit kvalitu vystupni kontroly a to predevsim lepSim pfistrojovym vybavenim zkuSebnich

techniku,

Snizit naklady na COPQ v rdamci podniku 010%,

e Pro udrzeni strategické vyhody hodla ABB EJF prodlouzit zaru¢ni dobu z dosavadnich 12
— 18 mésictl na 24,

e Dlouhodobou v&asnost dodavky 95%.

4.5 Nastroje pro fizeni, sledovani a feSeni nekvality

Strategie kontroly a sledovani kvality je v ABB EJF postavena na priibézné kontrole kvality a
shody a to nejen v oblasti vyroby a nakupu, ale také procest.

4.5.1 Interni nastroje

Prvnim stupném je specifikace zakazky, kterou provede, obchodnik. Tuto specifikaci potom
se zakaznikem pied zaplanovanim zvaliduje projektovy manager. Druhym stupném je namatkova
kontrola shodnosti vyrobenych &asti. Treti stupefi je vstupni kontrola nakupovanych &asti. Poslednim,

Kontrola engineeringu a to porovnanim vykresové ¢asti se specifikaci a redlnym stavem,
Kontrola mechanickych ¢asti,

Vysokonapétova zkouska,

Celkovy test funk&nosti.

Jako zaruku kvality dostava zakaznik protokol o vystupni kontrole, kde je specifikovano, jaké
zkousky byly provadény ve firmé a sjakym vysledkem, dale vysledky testl provedené na
nakupovanych ¢astech a ,pecet kvality“ od manazera pro jakost.

4.5.2 Externi nastroje

Externich nastrojll pro feeni stiznosti existuje hned nékolik:

e Zakaznicka linka,
CCRP,
e Nonstop servis.

Z&kaznicka linka a nonstop servis nejsou v sou¢asné dobé pfili§ vyuzivany, i kdyz v posledni
dobé se vyuziti zlepSuje, nestanou se ziejmé nikdy tak silnym néstrojem jako CCRP, kde odpovédny
technik fesi cely zakazniklv problém od jeho evidence pres fyzické feSeni az po provedeni zpétné
vazby se zdkaznikem a uzavfeni reklamac¢niho pfipadu.

CCRP (customer complaint resolution proces) — interni mezinarodni databaze ABB slouzici
k hla8eni, komunikovani a feseni stiznosti zakaznikd. Tento zplsob je v soutasné dobé
nejrozsirenéjsi a je na néj vazan systém vysilani servisnich technikli na zaruéni i pozaruéni
opravy.
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5 Schéma a postup vyroby rozvadécéu

Vyroba rozvadéle se skldda z nékolika samostatnych Casti, které CasteCné vychazeji ze
»Stavebni architektury” rozvadéce. Vyroba je ploSné umisténa ve dvou oddélenych budovach, budovy
sever, kterd je vétsi a ve které probiha vétSina vyrobnich praci. A v budové sever, kde se realizuji

v v o

mensi zakdzky rozvadécu, které nelze vyrabét na lince.
Postup vyroby a tok rozdélané vyroby je nasleduijici:

700

AlZn plechy jsou nejprve nadérovany na jednom ze tii dérovadl, potom jsou naohybany a
predany do meziskladu na zacatku vyrobni linky, odkud jsou pfebirany do vyroby,

v praskové lakovné jsou prvky, které maji byt lakovany nalakovany a rovnéz prfedéany do
meziskladu na zacatku vyrobni linky,

v montazni dilné nn skfini jsou sestaveny kostry skfini, které jsou nasledné& osazeny
ovladacimi a ochrannymi prvky rozvadéle spoleCné€ s propojovacimi svorkovnicemi,
skiifiky nn jsou potom odvazeny na montaz na dilnég,

v montazi vysuvnych casti jsou obdobné jako v montazi nn skfini sestaveny pozadované
vysuvné Casti (vétSinou voziky méfeni napéti) a pfevezeny k montazi na dilné,

na vyrobni lince je nejprve smontovana kostra rozvadéle, potom je vybavena
mechanickymi pohyblivymi ¢astmi, médénymi pasy a transformatory, dale nn rozvodem
ovladacich prvki, nasledné prepazkami, oddélujicimi jednotliva oddéleni. V dal$im kroku
jsou montovany vysuvné asti navezené z montdze vysuvnych ¢asti a vykonoveé vypinace
navezené z expedice. Nakonec jsou z montaze nn skfini pfivezeny a namontovany
nizkonapétové skfinky,

rozvadé¢ dale pokraCuje do oddéleni kompletace zakazek (dilnu), kde je cela rozvodna
sesazena rozvadéc¢ vedle rozvadécle,

po sesazeni je zkompletovan, véetné propojovacich mostl (pokud je rozvodna obsahuje
— vice fad rozvadécil) a odfukovych kanalli (pokud pozaduje zakaznik).,

nasledné je celd zakdzka odzkou$ena, pficemz by mélo dojit k odhaleni a odstranéni chb
a nedostatki,

nasledné je rozvodna demontovana a odvezena do expedice na zabaleni. S rozvadédi je
do expedice pievezen i pfibal z oblasti pfipravy pfibalu rozvadéce.

H Tested panels OTested panel in HV area OHV area - Primary injection
dFinal test - Primary injection B HYV area - panel with LVC

7/06 8/06 9/06 Month 10/06 11/06 12/06

Obr.6 Pocet rozvadécl na konci linky s namontovanou nn skfini
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Bl Tested panels O Tested panel in HV area EHV area - Resistance test
H Final test - Resistance test OHV area - panel with CB

700

o
o
o

7/06 8/06 9/06 10/06 11/06 12/06

Month
Obr.7 Pocet rozvadécl na konci linky s namontovanym vykonovym vypinacem

V pfedchazejicim odstavci je zjednoduSené popsan proces vyroby rozvadéde, tak jak by mél
probihat. Bohuzel je zcela vyjimecné, Ze v8e probé&hne tak, jak bylo popsano. Existuje k tomu hned
nékolik dlvodi od pozdnich dodavek materidlu od dodavatell, pies velké problémy ve
vnitropodnikové logistice a vyuzivani komunikaci az po bariéry v mysleni lidi.

Podivame-li se na schématicky plan vyroby rozvadécl (viz. Obr.8) je na prvni pohled vidét, ze
linka je sice vzhledem k prostorovym podminkdm navrZzena optiméln€, ale stdle zlstdvd mnoho
manipulaci a prevozl, které zhorsuji plynulost toku materialu na lince. V praxi to znamena, Ze témér
100% vypinacl a nn skfini neni montovano na lince, ale az na dilné. Obdobné je tomu i s vysuvnymi
¢astmi.

Na Obr.6 je zndzornén graf kompletnosti rozvadéci pii HV testovani na konci vyrobni linky za
druhou polovinu roku 2006. Jak je z grafu zcela zi'ejmé, byla vétsina rozvadécl na konci linky bez nn
skiiné (LVC — low voltage compartment, tmavé modry sloupec). Obdobné& tomu bylo i v pfipadé
vykonovych vypinacl (viz. Obr.7). Tady je situace jesté mnohem hor$i a je zcela patrné, Ze za cely
ptlrok sjely z vyrobni linky pouze dva! rozvadéce s namontovanym vykonovym vypinaéem. Piitom za

v v o

cely tento pllrok bylo vyrobeno 3073 rozvadécd.

Je zcela nasnadé, Ze takto masivni nekompletnost na vyrobni lince se projevi na vysi nakladu
COPQ, které dilna vita, protoZe se za né da vzdy schovat spousta vlastnich prohieskl. Podrobné;jsi
analyza nakladii COPQ a nezbytnych dilenskych néakladt je uveden v Kap.8.4.
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Servisni Montaz
dilna "nelinkovych"” typu rozvadéc
a dopliiki vlastni vyroby

Montaz

BUDOVA JIH vysuvnych &asti

rozvadéce

Pfiprava pribalu rozvadéce Komplejce zakazek

/

BUDOVA SEVER /

Vyroba AlZn komponent
Expedice

Obr.8 Schématicky plan vyroby| ABB EJF
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6 SWOT analyza oblasti fizeni kvality ABB EJF

Silné stranky

e kvalitni rychly a prozékaznicky servis,

e aktivni pristup ke stiznostem zakazniki,

e dobra komunikace se zakazniky pfi feSeni stiznosti,
e rychlost poskytnutych feSeni reklamaci,

Slabé stranky

e nizkd motivace zaméstnancu (hlavné radovych délniki) k odvadéni kvalitni prace,
e malé prosazovani standardd kvality do vyrobnich procesd,

e velky podil zpozdénych dodavek od dodavateld,

e Spatna kontrola vyrobniho procesu,

e nizka Groveri vyhodnocovani plnéni technologickych postupd,

e neuplné technologické postupy,

Prilezitosti

e dotaZeni technologickych proces,

e vySSi motivace a prosazovani kvalitnéjsi prace,

e stanoveni kontrolnich bodl a procedur,

e stanoveni piiblizného po¢tu normohodin typovych predstavitelli rozvadéc,

e stanoveni pfiblizného poctu vyrobnich hodin pro jednotlivé rozvodny,

e zavedeni technologickych postupl pro pravidelné se opakujici dilenské tikony,
e zkvalitnéni materialového toku,

e ZzlepsSeni vztahi a transakéni moralky s kliCovymi dodavateli,

Hrozby

e snizujici se spokojenost zakaznikd,

e zvySeni pottu reklamaci volajicich po systémovém fedeni konkrétnich problémi,

e 3patna komunikace a slaba odezva oddéleni R&D na systémové problémy,

e rostouci poCet reklamaci,

e 3patné vztahy a komunikace mezi mistry, projektovymi manazery a vystupni kontrolou.
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7 Materialovy tok a jeho kontrola v priibéhu vyroby

V této kapitole bude podrobné rozebran materidlovy tok v prlibéhu projektové piipravy
zakazky a v pribéhu jeji vyroby na lince, dodélavek a oprav na dilné aZ po expedici.

PM

> ¢

Specifikace obj.

—

KONSTRUKCE PROJEKCE DODAVATELE

Konfikurace Specifikace nn

= \
N NAKUP
VLASTNi VYROBA

Objednavky
Terminy

Polotovary vl. wyr.

T~

PLANOVANI LOGISTIKA

terminy pfipr. materialu
zpétna vazba

VYROBA

Obr.9 Tok informaci o materialu

Specifikace materidlu vychazi z informaci o projektu (rozvadéci, rozvodné), které predava
projektovy manazer jako podklady pro vypracovani projektu a engineeringu zakazkovym
konstruktérim a projektantim. Aby bylo pro v8echny z(Castnéné zcela jasné specifikované, ktery
materidl bude pouzit na kterou zakazku, ma kazdy projekt unikatni €islo sitového vyrobniho diagramu,
které slouzi k jeho identifikaci. Pro kazdy sitovy diagram existuje jeho jednoduchy Casovy piehled

piifazeny procesy, které musi byt k danému terminu dokonc&eny.

Konstruktéfi zadaji poZzadované a s obchodniky pfedem vyspecifikované modely rozvadéci
do informacniho systému (SAP). Pro kazdy typovy piedstavitel rozvadéce existuje konfigurator, jehoz
vystup slouzi jako podklady jednak pro nakup zbozi a dale pro planovani vyroby vlastnich soucasti.
V8echny atypové a specifické pozadavky zakaznika musi konstruktér zpracovat v projektu a material
specifikovat manuelné formou dodatk( do SAPu.

V piipadé projektu nn asti probiha specifikace materidlu obdobné, jen stim rozdilem, ze
projekéni prace a jednotlivé typové predstavitele nelze konfigurovat z divodu velké rozmanitosti
poZzadavkli a mozZnych zakaznickych feSeni. Proto je postup takovy, Ze po zpracovani projektu
v prostiedi CADALEC provede projektant vypis prvkl a svorek. Tento vypis potom zpracuje ve formé
specifikace materialu v&etn& materialovych Cisel jako podklad pro nakup.

Po obdrzeni pozadavku na material poptaji nakupCi potfebny material a zjisti mezni terminy
dodavek. Podle téchto termind je naplanovano zahajeni vyroby jednak nn ¢asti rozvadéce a jednak vn
¢asti. K terminu zahdjeni je potom logisticky navazano navezeni nezbytného materidlu do vyroby.
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Po dokonéeni vyroby na vyrobni lince jsou rozvadéce prevezeny na dilnu, kde jsou provedeny
Jnelinkové“ prace a odzkouSeni rozvadéci. Zjisténé zavady a nekompletnosti jsou hlaseny
projektovému manazerovi, ktery zjedna napravu. Zaroven jsou nekompletnosti zaznamenany ke
konkrétnimu sitovému diagramu v SAPu. Av$ak toto hlaSeni ma formu poznamky, nikoliv formu

reportu.

Takto teoreticky vypadé informacni tok o toku materidlu ve vyrobé&. V ramci planovani vyroby
je potom jednou tydné provadéna zpétna vazba formou vyrobni porady, kde jsou probirany jednak
vyrobni problémy zakazek, které jsou momentalné ve vyrobé, ale také kontrola chybé&jiciho materialu
jak na stavajicich zakazkach, tak s vyhledem na ¢&tvrt roku dopiedu.

V materidlovém informaénim toku existuji kromé& béznych lidskych pochybeni i dalSi slaba
mista, kde mohou vzniknout chyby, zpozdéni a dezinformace.

Slaba mista a chyby, ze kterych vznikaji nekompletnosti a zpozdéni vyroby jsou nasleduijici:

* nevyjasnénd specifikace a/nebo nekompletni podklady od PM,

e pozdni schvaleni/neschvéaleni/zmény projektu zdkaznikem mimo dohodnuty termin. Tyto
zmény a zpozdéni jsou pro Fizeni projektu velmi pfiznivé, protoze davaji vyjednavaci
prostor v pfipadé zpozdéni a vicepraci.

e chyby a zmény ve specifikaci od konstruktért a projektantt,

e zpozdéni dohodnutych terminli od dodavatel,
e Spatnd zpétnd vazba z vyroby/zkusebny k projektovym manazerim.
Podrobné je cely tento informaéni tok v€etn& moznych slabych mist rozebran na Obr.9.

0 déle znazorfiuje toky materialu v pribéhu vyroby rozvadéte. Rovnéz jsou zde vidét kontrolni
body, ve kterych je kontrolovdan materidl a kompletnost vyroby. V nasledujicich kapitolach bude
podrobnéji rozebran sou€asny (skute¢ny) stav ve vyrobé& v porovnani s deklarovanym stavem. A to
hlavné s ohledem na kvalitu a postupy provadénych kontrol.

Servisni

Montaz

dilna "nelinkovych" typti rozvadééa
a dopliiki vlastni vyroby

Prijem transformatori pro
montaz vysuvnych casti

/ Prijem

IZ strojnich
/ soucastek
_ Montaz . )
Piijem rami a BUDOVA JIH U Pfijem nelakovaného
objem. mat. / materialu z ABK
ext. sklad Prijem transformatora
< / pro montaz do rozvadéce
Pfiprava pfibalu rozvadéce ‘ KompletW
Prijem
vypinacu BUDOVA SEVER
—— Pfijem lakovaného

Expedice

materialu z ABK

Praskova lakovna

Vyroba AlZn komponent

Prijem AlZn a
nn materialu

Montaz nn skfini /

<

Obr.10 Vstupni mista materidlu do ABB EJF
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71 Kontrola specifikace materialu

Kontrola materidlu specifikovaného pro nakup z hotovych projekti je Cisté otazkou osobni
kontroly a zodpovédnosti kazdého projektanta a konstruktéra, ktefi po sobé& specifikaci kontroluji a
nesou za ni plnou zodpové&dnost. V nékterych pfipadech se stavd, ze projektant vyspecifikuje
material, ktery je momentalné nedostupny nebo uZ se z uréitého diivodu nepouziva. V tomto piipadé
vétSinou zachyti chybu ve specifikaci nakupci a je tak okamzit€ odstranéna.

7.2 Vstupni kontrola

Vstupni kontrola v ABB EJF je roztfiSténa na nékolik mist, protoze neexistuje centralni pfijem
materialu. Tato skute€nost je nejlépe vidét na Obr.10. Zde je jasné vidét, Ze existuje celkem osm mist,
kudy material vstupuje do tovarny.

Velkym problémem vstupni kontroly je centralni pfijem materidlu, kde fidi¢ z externi firmy
vyfidi v8echny potfebné dokumenty k vylozeni materidlu a potom pfejizdi v rdmci arealu k danému
piijmu materialu. V tento moment je Gisté na jeho ,libovdli, zda material vyloZi a nebo jej odveze
z tovarny pryc¢.

7.2.1  Prijem ALZn a nn materialu

AlZn plechy pro vyrobu plechovych &asti rozvadéCe a nn material vstupuje do tovarny v ¢asti,
kde je provadéno obrabéni a vyroba ¢asti z AlZn. Toto misto je pro vstup tohoto konkrétniho materialu
velmi dobré, protoze minimalizuje manipulaci s timto materidlem

Vstupni kontrola nn &asti spoCivd pouze v kontrole doru¢eného mnozstvi, stejné tak jako
kontrola dodanych plechtl. Kontrola pevnosti, pruznosti a tvrdosti doru¢enich plechl se neprovadi.

V této Casti tovarny se také piijimaji na sklad nékteré prvky vn skiiné, jako jsou izolatory,
bleskoijistky, prislusenstvi vypinacl, atd.

7.2.2 Prijem strojnich soucastek

Strojni soucastky a soucastky pro montaz pfistroji a vysuvnych ¢asti rozvad
tovarny v budové jih v ¢asti, kde je situovana dilna pro montaz ,nelinkovych” rozvadé
vyroba neni na lince mozna (UG 550, ZS3, atd.)) a montaz vysuvnych Casti.

Na tomto pfijmu materidlu Ize hovofit o vstupni kontrole, kde jsou provadény zkousky presné
podle pozadavk{ normy ev. podle poZzadavki danych v technologickém postupu. Kontroluje se pocet
doslych &asti, rozmérové a mechanické parametry. Otdzkou je, zda je velikost a vybaveni tohoto
pracovisté dostateéné s ohledem na objem pfijimaného zbozi.

V této Casti tovarny se také prijimaji na sklad vn pojistky, materidl na opravy vypinacl a
odpojovacu, atd.

éce vstupuji do
¢a (

typy, jejichz

7.2.3 Prijem nelakovaného materialu z ABK — kooperace

V ramci budovy sever je realizovana pfejimka a vstupni kontrola materialu naseho nejvétsiho
dodavatele ABK. ABK je dodavatelem velkého mnozstvi komponentli mimo jiné strategickych vyrobku
jako jsou médéné pasy a vyrobky z Eerného plechu.

Samotna prejimka a vstupni kontrola je provadéna tzv. ,na kolené”“, ale vzhledem

k podminkam, které na této vstupni kontrole jsou lze fici, ze pracuje velmi efektivné a vystupy jsou
uspokoijujici.

7.2.4 Prijem lakovaného materialu z ABK

Pfijem lakovaného materidlu je provadén v meziskladu pfed montazni linkou. Cast dveii je
potom pfedavana do vyroby vn €asti na vyrobni linku a druha &ast je prfedavana do vyroby nn &asti
rozvadéce. Pii piijmu se vizualné kontroluje celistvost laku, barva a spravnost vrtani a umisténi pantd
dveri.
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Kontrola kompletnosti pribalu a
poctu expedovanych poli

Dilna

Opravy neshod a vad odhalenych
pfi vystupni kontrole

Vice prace spojené s
nekompletnosti na lince COPQ

Dilenské prace nelinkové + prace
mimo technologicky postup

Kontrola montaznich
listd po ukonceni
zakazky na lince

Kontrola v prabéhu montaze

Pfiiprava materialu
do vyroby

Kontrola spravnosti material

planovani termini dodavek Specifikace materialu

na zakazku

LEGENDA
P Materialovy tok

[ ] Mista kontroly kvality a
kompletnosti

Konstrukce

Projektova
pfiprava

Obr.11 Materialovy tok a jeho kontrola
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7.2.5 Prijem vypinaci

Vypinace jsou v souCasnosti pfijimany na skladové misto v expedici. Pii piejimce jsou
kontrolovany skutecné parametry s objednanymi a tzv. ,ovéSeni® vypinace, coz predstavuje vybaveni
vypinace ovladacimi a blokovacimi prvky. Dale je opticky kontrolovano oznaceni vypinace celkovy
stav vypinae, zda neni mechanicky poSkozen, &emuz také napomadahaji Sokové pojistky.
Vysokonapétové, mechanické a zkousky funkce blokovani jsou provadény v ramci vystupni kontroly.
Vzhledem k povaze vyrobku a zplsobu jeho funkce je jinak uspokojivé ani nelze provadét. Tento
zplsob kontroly vSak pii odhaleni poruchy obcas zplsobi, Ze kvili opravé musi byt expedice
pozdrzena nebo je vypina€ zaslan pozdéji za zakazkou.

7.2.6 Prijem transformatord a senzoru

Piijem vyrobki z divize transformatori je v sou€asnosti provadén na dvou mistech. Jednak na
dilné vyroby vysuvnych Casti a jednak v meziskladu vyroby na lince. Pfi piejimce je kontrolovan
celkovy stav a oznaceni transformatoru a dale zda souhlasi objednané a deklarované parametry
transformatoru. Tak jako u vykonovych vypinacl jsou jejich vysokonapétové a elektrické zkousky
provadény az v ramci vystupni kontroly. Tento zplUsob kontroly vSak pii odhaleni poruchy obcas
zplsobi, ze kvlli opravé musi byt expedice pozdrzena nebo je transformator zaslan pozdéji za
zakazkou.

7.2.7 Prijem upeviiovacich ramia a objemného materialu

Tento materiél je skladovan z dilvodu usetieni prostoru ve vyrobnich haldch na oddéleném
skladovém pracovisti. Pfi jeho pfejimce se kontroluje pouze dodané mnozstvi.

7.3 Kontrola disponibility

Jak uz bylo uvedeno na zacatku Kap.6. je pravidelné kazdy tyden provadéna kompletacni
porada, kde je kontrolovana disponibilita materialu budoucich zakazek. Pfed zavedenim nové
zakazky do vyroby je potom vzdy kontrolovana disponibilita v den zahgjeni vyroby. Tento report maji
k dispozici vSechny zainteresované strany, planovani, logistika, vyroba, néakup, fizeni projektu i
vedeni.

Na zakladé této kontroly jsou potom podniknuty dalsi kroky, kdy v pfipadé vyrazné
nekompletnosti je zahajeni vyroby zakazky zpozdéno, ev. je vyvinut na dodavatele tlak na urychleni
dodavky chybéjiciho materialu. V piipadé moznosti je oddalena prejimka rozvodny.

7.4 Kontrola montaznich praci a vystupni kontrola na lince

Pii zahajeni vyroby zakazky je do kazdého rozvadécle pfilozen montazni list zakazky (viz.
piiloha [2]). V tomto montdznim listu jsou zaznamenany vSechny kroky montédze na jednotlivych
pracovistich. Montazni pracovnici stvrzuji provedeni daného Ukonu svym podpisem. Tim prebiraji
zodpovédnost za spravnost a kompletnost montaze daného Ukonu.

V praxi bohuzel tento systém naprosto selhal a to z diivodu absence mezioperacni kontroly na
konci vyrobni linky. Montazni délnici totiz zjistily, Ze tato kontrola chybi, nedochazi k vyhodnocovani
montaznich zprav a tim padem v podstaté ztraceji motivaci k vykonavani z jejich pohledu zbyte¢né
administrativni prace, ktera je pouze zatézuje.

Diky absenci vystupni kontroly na lince navic chybi evidence, v jakém stavu nekompletnosti
sjizdéji rozvadéce z vyrobni linky (kromé zaznam( z HV testeru). Eviduje se pouze namontovani nn
skiini a vykonovych vypinacl (viz. Kap.5). Tento stav zplsobuije, Ze dilna miZe v podstaté beztrestné
a nekontrolovatelné Uctovat vicendklady COPQ do jednotlivych projektd. Zalcétovani nakladl
vicepraci sice podléha schvaleni a kontrole projektového manazera a technologa, nicméné jde vice &i
méné o formalni proceduru a to hned z nékolika dlvodu:

e schvalovani neni neprovadéno okamzité po vzniku néakladil, ale jednou mésicné,
e jednotlivé piipady vétSinou nejsou popsany podrobné, ale pouze heslovité,

e diky absenci vystupni kontroly na lince neni mozné dohledat, zda bylo vykazované prace
skute€né nezbytné provést,
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e vzhledem k mnozstvi vicepraci, které musi projektovi manazefi schvalit na konci mésice,
je nemozné, aby podrobnéji studovali jednotlivé piipady. Diky tomu se zaméfuji jen na
nejvice do oci bijici pfipady.

V poslednich tydnech bylo zjisténo, ze je Casto nekompletnost na vyrobni lince vytvarena
uméle za Ucelem zvySovani fakturace za viceprace. Z tohoto divodu je zavadén systém kontroly
.skuteéného stavu“ piimo na lince. Spociva v tom, Ze pro vétsi zakazky (10 a vice rozvadéci) je
piimo fyzicky pracovnikem logistiky a planovani kontrolovano zda v rozvadé&ci na konci linky chybi
skute¢né jen ty komponenty, jejichz disponibilita je v den ukoneni vyroby nulova. Piiklad vystupu
tohoto porovnani je uveden na Obr.12.

Zakazka Linka- zahdj. NN skrinky Chybéjici dily Na lince - problémy ? VD/HD
5.4.07:zahdjeni vyroby - | 20.4.: ABK - 33p....chybi | Planovana vyroba na 23.4... clony zadany
19.4.2007 |Tvariizek, 20.4. skladem-|clony a noze EKS, ocelové| pozdé na nétér, panty a noze nedodany od | obj.na 27.4.

Sit. diagram

montovéany na lince panty dvefi ABK!
24.4.: ABK - 9p....chybi Zakézka opozdéna, stiibreni - pozdé
14.4.07:zahéjen vyroby - HSt;'neiE:’gz S?83¥1 0 zadano, chybgjici méd, problém s Kazety
24.4.2007 Ruibar, Skfifiky P 92'5 5 stdlo chybi | PStbfenim. Ostatni nedodano ABK Cu | VDAHD VD
montovany nalince! clonyl-e-rloubl'ky 35mm. | 25-4. do ABK. Montovany horni pasy, dolni skladem
27.4.roubik skladem chybi.
14.4.07:zahéjen vyroby - 25.4.0 ABK 29“',0"‘3:[3_" Roubik nedopinén v kanbanu, dnes VD4 <
24.4.2007 Ruibar clona, momentainéi | piislibena dodavka...clony dodany v skladem

roubik malém mnoZstvi, 27.4. roubiky jsou

25.4.: ABK 3p...chybi  |Diky pantim nenamontovany dvefe VD

clony, panty prostoru, panty nedodany ABK. HD4 skiadem

25.4.2007 24.4.07:zahajeni vyroby

Panty nedodany ABK, proto

23.4.07:zahéjeni vyroby,| 1.5.: ABK 4p... Chybi nemontovany dvefe VD,ani kabel. | VD4 skladem

1.5.2007

prézdné skiinky panty prostoru,
2.5.2007 i 20.3.07:Z§[1ajen_| 4.5.: ABK 4p... C!]ybl Panty ,nedoda[ly ABK, proto HD4 skladem
vyroby,montaz na lince panty ocelové nemontovény dvefe kabel. prostoru.
26.4.07:zahgjeni vyroby, 3 8 poli NALF postaveny jen kostry,
10.5.2007 montéz na lince (jen z 11.5.: ABK 4p... Postaveny ostatni-chybi oboje dvefe-panty VD4 skladem

i 1 i
sasti) en kostry!ll, chybi panty nedodany od ABK

Obr.12 Porovnani nekompletnosti na lince s disponibilitou

7.5 Testovani a vystupni kontrola rozvadéce

Testovani a vystupni kontrola je provadéna po Uplném dilenském dokonceni rozvodny
(rozvadé&Ce jsou sestaveny tak, jak budou namontovany na misté provozu u zakaznika) a
naprogramovani logik jeho ochran, aby bylo mozné provést nizkonapétové testy.

Cela vystupni kontrola méa nékolik krokli a jeji vysledky jsou zaznamenavany do kontrolni
knihy tzv. switchgear book (zkracena verze viz. pfiloha [3]).
Kroky vystupni kontroly jsou:

e vizudlni kontrola — zkontrolovani kompletnosti vyrobku, informaénich a vystraznych stitkd,
namontovani blokad, piepazek atd.,

e mechanické zkousky — testovani mechanické funkce blokad, testovani funkce zkratovace,
vypinace a vysuvného mérieni,

e vn testy — zkousky rozvad&te vysokym napétim dle CSN, IEC, GHOST, ev. dalsich
pozadovanych norem dle specifikace zékaznika,

e kontrola zapojeni — kontrola spravnosti zapojeni nn skiini dle dokumentace schélené
zédkaznikem,

e kontrola logiky a funkci ochran.

Zavéry vystupni kontroly jsou $éfem zkuSebny prfedavany dle povahy chyby na vn dilnu, nn
dilnu a projektovému manazerovi ke zjednani napravy. V praxi se bohuzel pomé&rné Casto setkavame
s pfipady, kdy objevené chyby nebyly odstranény a zakaznik je reklamuje. Vé&tSinou je tento nesvar
zplsoben nedlslednosti mistrd na dilné, ev. jejich neochotou, protoZe tyto opravy nelze natctovat
jako viceprace COPQ a z tohoto diivodu je prosté neprovedou.

7.6 Kontrola kompletnosti pribalu

Pribal rozvodny konkrétni zakazky (pfisluSenstvi, materidl pro spojovani a propojovani
rozvadécl, odfukové kanaly, propojovaci mosty atd.) je pfipravovan podle podkladli od konstruktéra,
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kterym je balici list (viz. pfiloha [4]). Takto piichystany materidl je na termin expedovani dovezen do
expedice na pfibaleni k zakazce. Zde je pfi baleni opét kontrolovana jeho kompletnost.

Ve vétsiné pripadl neni s kompletnosti pfiballi vétsi problém. Casto se v8ak stava, Ze néktery
materidl neni v pozadovaném terminu k dispozici. Potom je v expedici tato skuteénost zaznamenéna
a mél by se ji dovédét projektovy manazer a komunikovat nekompletnost se zdkaznikem a navrhnout
mu piijatelné feSeni. Tato zpétna vazba vSak selhava a i pies opakované snahy problém vyresit se
Casto stava, ze se pfedem zndma nekompletnost piibalu vraci po rozbaleni rozvodny na misté
instalace (tato doba mize byt i nékolik mésict) jako reklamace nekompletnosti dodavky.

Po ur€itou dobu byly velmi ¢asté reklamace na nekompletnost pfibalu a to hlavné z Ruska.
Rusko je specielni zakaznik, ktery ma v Moskvé svou tovarnu s ,hybridni® vyrobou, kdy si nn ¢ast
vyrabi sdm a od nas odebira pouze hotovou vn &ast rozvadéle. Tim padem byl veSkery material na
kompletaci nn skiini (krom& ALZn &asti) expedovan jako pfibal. Po dlouhé dob& marnych snah o
napravu a vyssi kontrolu bylo rozhodnuto jit cestou prejimek piibalu, kdy pfijel zastupce ruské strany
a spoletné s projektovym manazerem a zastupcem kvality provedli kontrolu kompletnosti baleného
materialu. Od té doby nejsou Castéjsi reklamace na kompletnost pfibalu.

Tento pfipad jasné ukazuje na druhou stranu mince, kterou je zakaznik. Je tieba si uvédomit,
Ze vétsina zakazniki jsou stali zakaznici pravidelné odebirajici vétsi pocet rozvoden. Rozvodny stoji
po delSi dobu v meziskladech a na zavér jsou rozbaleny a uvadény do provozu na stavenisti. Z toho
plyne, Ze existuje hned nékolik divodul, kdy zakaznik neni s reklamaci zcela v pravu. Nelze piimo
tvrdit, ze zékaznici pfii reklamacich |zou o stavu zakazky, ovSem vétSinou jde o postaveni tvrzeni proti
tvrzeni a vzhledem ktomu, ze zakdzky Casto stoji na druhém konci svéta a sohledem na
prozakaznicky pfistup ABB dostavaji zadkaznici pozadovany material zdarma jako good will v rdmci
reklamacnich zakazek. Odhaduji, ze poCet neopravnénych reklamaci na nekompletnost dodavky se
pohybuje v rozmezi od 10 do 20% a velmi se liSi podle destinace koncového zakaznika.

Diivody neopravnénych reklamaci zakaznikd na nekompletnost:

e poskozeni materialu, at jiz v pribéhu dopravy nebo v prilbéhu instalace rozvodny,
e ztrata materidlu,

e odcizeni materialu délniky na stavbé,

e pouziti materidlu jako nahradniho dilu za posSkozeny dil na rozvodné, ktera uz neni
v zarutni dobé.
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8 Analyza nakladu na nekvalitu

Mame-li reédlné zhodnotit skute¢né ndklady na nekompletnosti na vyrobni lince a
nekompletnosti dodavek zakazek, musime vyjit z celkovych nakladl na nekvalitu v rdmci ABB EJF
divize rozvadécu a jejich dalsi ¢lenéni do jednotlivych podskupin. Déle je potieba zhodnotit, jak vérné
tato Cisla odrazeji realitu nebot ve skuteCnosti neni Clenéni dostate¢né adresné. Na druhé strané
hraje velkou roli lidsky faktor. Kdy ne vSechny ndklady jsou z rGznych divodi zaGétovany zcela

spravné tak jak by méli byt. Podrobnéjsi rozbor je proveden v Kap. 8.1 a 8.4.

8.1 Slozeni nakladu na nekvalitu

Na Obr.13 je uvedeno €lenéni nakladli na nekvalitu dle metodiky ABB EJF. Kde jednotlivé
fadky predstavuji nasledujici naklady:

¢ AR - naklady spojené s feSenim aktivnich reklamaci spojenych s nekvalitnimi dodavkami
od nasich dodavateld,

e PR - néaklady spojené s feSenim pasivnich reklamaci, kdy si zakaznici stézuji na nekvalitu
nasi vyroby nebo vyrobkl dodanych nasimi dodavateli,

e PQ - interni nekvalita, materidlova, predstavuje naklady na neshodny material od vyrobcl
odhaleny mimo vstupni kontrolu az v priibéhu vyroby na lince,

e VP - predstavuje naklady na viceprace, opravy a dodélavky na dilné po ukon&eni vyroby
na vyrobni lince. Dale se déli na Cisté naklady na prace, na které nejsou zpracovany
technologické postupy (Mat_Rozv) a naklady na viceprace spojené s opravami,
nekompletnosti materialu atd.

January February March April May June July August October D¢ Total
AR - Claims to Sup. 89,588| 34,991 32,929 100,484 93,729| 176,114 82,446| 92,160] 172,938 115310  279.876| 160,334 1,430,900
PR - Claims from CCRP 1515481 1,237,217 1,471,869] 1,385,585 1,273,003 1416751] 1,171,040 610,944 1,068943|  845,125| 1,973,515 1,376,677 15,346,240
COPQ |PQ - Internal COPQ - mat. o| 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| 304,127 227,691 546,620 267,779 761,623  448,287] 257,062 4,396,660
VP - Mat_Rozv 597,525]  622,829] 1,280,200  616478]  577,126] 467,816 411821]  954,180]  323079] 1.207.271] 1,128860] 548438 8,735,631
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
As a % to Total Rev. 2.44 1.62] 1.07| 1.31 0.75 1.oo| 0.67 0.65) 0.60 o.92| 1.00) 1.05) 1.01

3,500 r 5.00

COPQ Total ( kCZK)

E==AAR - Claims to Sup.

PR - Claims from CCRP
CPQ - Internal COPQ - mat.
E=3 VP - Internal COPQ - time.
EEE] VP - Mat_Rozv

=== As a % to Total Rev.
=&=COPQ Total

3,000

2,500

r 3.00

2,000

2.44
1,500
1.62

1,000

1.05 | 1,00
500

A, Aty
S |

s

+ 0.00

N
w
~
&)
)
~
©
©
)
o

Obr.13 Struktura nakladd na nekvalitu ABB EJF v roce 2006

Je zcela ziejmé, Ze Clenéni nakladl na nekvalitu, tak jak je uvedeno na Obr.13 je z pohledu
vycCisleni nékladi na nekompletnost na lince a nekompletnost dodavek nedostate¢na. Uvadi sice
hrubé Clenéni a je tak mozné odhadnout, kde ve vyrobé Ize hledat moznosti ke zlepSeni kvality, ale
nepokryvéa dostatecné detailné jednotlivé procesy a kroky vyroby.

Navic je mnoho nékladil na nekvalitu ,skryto®, respektive nejsou spravné zauctovany. Z ¢asti
je tento jev Umyslny, kdy projektovi manazeii v zajmu ulehCeni prace nebo ,optimalizace“ vysledki
projektu Uctuji nékteré naklady COPQ na reklamaéni zakazky. Dal§i moznosti je, ze zakazka odchazi
z néjakého dlivodu nedokonéend. V tomto piipadé by o tom mél projektovi manazer védét, zafidit jeji
dokonéeni pred nebo pfi uvadéni do provozu a naklady potom nauctovat na COPQ. V praxi je vSak
celkem bézné, ze jsou projektovi manazefi tak pretizeni, ze Casto ani nevédi, Zze jejich zakazka
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odchazi v nedokonceném stavu. Dal§i moznosti je, ze mensi objemy vicepraci na dilné, které jsou
spojeny s dodélavkami a nekompletnosti na vyrobni lince jsou naucétovany nikoli na nadklady COPQ,
ale piimo do vyrobnich nakladl vyrobni zakazky. Narozdil od predchéazejicich dvou pfipadl tyto
naklady jiz témé&r nelze dohledat.

Vysledkem v8ech téchto piipadl je, Ze naklady na nekompletnost se projevuiji zcela jinde, nez

by se projevit mély. A to prfedevsim v pasivnich reklamacich, v mensi mife potom piimo ve vyrobnich
nakladech. V poslednim roce jsme sice tento stav zacali napravovat, ale je velmi problematické
zménit mysleni lidi a piesvédcit je o tom, Ze kvalitni evidence a lokalizace vzniku nekvality je dilezita
ke spravnému a cilenému vynakladani prostredkl na logistiku a zvy$ovani kvality.
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Obr.14 Piiblizna struktura nakladd na nekvalitu

Na Obr.14 jsou podrobnéji rozebrany pficiny vzniku nékladl na nekvalitu, tak jak je mozné je
ziskat z informacniho systému ABB EJF. Nejsou zde sice konkrétné uvedeny naklady souvisejici
s nekompletnosti dodavek, ale Ize jiz ¢astecné urdit piiciny kiteré se na tvorbé téchto nakladl
vyznamné podili (brano z levé strany):

chybna specifikace pfistrojového vybaveni,

vadny vyrobek od dodavatele,

zpozdéna dodavka dodavatelem,

chyba v nabidce,

konstruk&ni vada vyrobku,

chyby montaze,

chyby vyroby,

pokraovani zakdzky — interni (viceprace),

ostatni — vé&tSinou se projevi v pasivnich reklamacich.

Analyza naklada na pasivni reklamace spojené s nekompletnosti

Z uvedeného vyctu pii¢in nakladd na nekvalitu lze odhadnout celkovou vys$i nakladl
spojenych s nekompletnosti dodavek nebo s nekompletnosti na vyrobni lince. V nasledujici Tab.1 je

-I%‘
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uveden procentni odhad naklad na nekompletnost z celkovych nékladl daného ukazatele a dale
celkova odhadnuta suma, ktera piiblizné urcuje vysi nakladi na nekompletnost. Je zcela zigjmé, Zze
zcela banalni chyby délnik(i ve vyrobé a Spatnd komunikace PM jak v rdmci vyroby s mistry, tak se

zakazniky stala ABB za posledni rok cca 4 mil. korun viz. Tab.2.

Tab.1  Souhrnny prehled reklamaci na nekvalitu

[lPodil nekompetnosti na reklamacich a nakladech Reklamaci | Podil na celku [Naklady [tis K&]| Podil na celku

|[INekompletnost 155 26% 3606 23%

[[Ostatni 451 74% 14321 77%
Ostatni Nekompletnost Ostatni Nekompletnost

74%

26%

77%

23%

Obr.15 Podil reklamaci na nekompletnost na Obr.16 Podil reklamaci na nekompletnost na
celkovém poctu reklamaci celkovych nakladech na pasivni reklamace

Na Obr.15 a je uveden podil reklamaci na nekompletnost z celkového poctu reklamaci. Tato
hodnota je pfiblizné Ctvrtina z celkového poctu reklamaci, coz vyjadieno v ndkladech na tyto
reklamace pifiblizné odpovida viz. Obr.16. Nutno podotknout, Ze Cisla mohou (jsou) CasteCné
zkreslena. Tato skutecnost neni zplsobena UmysIné, ale je dana systémem vyiizovani reklamaci, ve
kterém neni piesné vedena evidence a pokud dojde vice stiznosti na jednu zakazku (rozvodnu) ve
stejny €as nebo v kratkém Casovém obdobi, jsou tyto reklamace sdruzovany do jedné.

Z tohoto dlvodu nelze ziskat presnou evidenci ani ze SAPu, ani z interni evidence oddéleni
kvality, ktera je vedena paralelné s IS.

Tab.2  Naklady na nekompletnost dodavek v jednotlivych mésicich

Sledované obdobi Celkovy pocet reklamaci Z toho na nekompletnost Naklady [tis K¢]
Leden 2006* 21 3 35
Unor 2006* 17 7 365
Brezen 2006* 34 10 242
Duben 2006 34 3 94
Kvéten 2006 46 8 128
Cerven 2006 51 12 221
Cervenec 2006 48 17 429
Srpen 2006 41 8 138
Zari 2006 41 17 498
Rijen 2006 72 19 348
Listopad 2006 72 19 400
Prosinec 2006 41 8 198
Leden 2007 56 18 413
Unor 2007 39 12 419
Brezen 2007 65 14 320
Duben 2007* 43 17 166
Celkem 721 192 4414

*Neuplna data — externi evidence byla teprve zavddéna 1-3/2006, nezauctovano velké mnoZstvi ikoni a dopravy 4/2007
V Tab.2 jsou uvedeny celkové pocty reklamaci v jednotlivych mésicich, poCet reklamaci, ktery

pfipada ¢ celkového poctu na nekompletnost dodavky a dale naklady spojené pravé s timto druhem
reklamaci. Je nutné predeslat, ze pocty reklamaci v mésicich leden az bifezen 2006 nejsou zcela
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odpovidajici skute€nosti. Je to dano tim, ze v tomto obdobi byl vytvaien systém elektronické evidence
poctu a druhu reklamaci, ktery zacal pIné fungovat az v priibéhu mésice biezna. Z toho vyplyva, ze
ani naklady uvedené v tabulce pro tyto tfi mésice nejsou zcela korektni.

Obdobné pro duben 2007 neni vySe nakladi konecna, protoZe stale dobihaji faktury za
dopravu od smluvnich prepravcl. Dale, jak jiz bylo uvedeno vySe, jsou i dal$i dlivody, pro¢ nejsou
data zcela presna. Nicméné, i kdyz piihlédneme k témto nepiesnostem a zjednoduSenim, které pifi
takovém objemu prace jasné musi nastat je pomér celkového poctu reklamaci k reklamacim na
nekompletnost, tak jak je uvedeno na Obr.17 pfiblizné odpovidajici.

Pocet reklamaci

80

m Celkowy pocet reklamaci

@ Pocet reklamaci na nekompletnost

Obr.17 Vyjadreni reklamaci na nekompletnost k celkovému poctu reklamaci

Podivame-li se podrobné na skladbu pii¢in nekompletnosti dodavek zakaznikim, tak jak jsou
uvedeny na Obr.18 a Tab.3, zjistime, ze se stale opakuji stejné chyby a ukazuji, které procesy jsou
v daném fetézci slabé a je tfeba se na né podrobnéji zamé&rit. V nasledujicim odstavci se pokusim
rozebrat priciny nejcastéji se opakujicich dlivodi nekompletnosti.

NN material — vzhledem k systému vystupni kontroly a testovani rozvadécl po jejich
kompletaci na dilné, kdy zkuSebni technici testuji v rozvadéci podle vykresd ,drat po
dratu® je prakticky nemozné, aby z tovarny odeSel rozvadé¢ bez nn &asti a nikdo si tohoto
stavu nevSimnul, nebo o ném nebyl alespofi zaznam o nekompletnosti ve SWGR booku.
Reklamace potom piijde v pfipadé, ze byly chyby v projektu, at jiz vlivem Spatné
specifikace nebo chyby projektanta, ev. pozdnim schvalenim dokumentace zakaznikem.
DalSi moznosti je, ze dodavka potfebného materidl je zpozdéna dodavatelem a PM po
dohodé se zdkaznikem a $éfem zkuSebny (alespori takova je smérnice) pusti zakazku do
expedice. Potom by méla byt pfipadna stiznost feSena v ramci projektu a nikoliv jako
reklamacni zakazka. Posledni moznosti je, ze zadkaznik poni¢i material sam, nebo mu jej
na stavbé& nékdo ukradne a potom reklamuje jeho nedodani. Tento druh reklamaci je styl
»tvrzeni proti tvrzeni* a pokud se nejedna o solidniho zdkaznika, ktery se k poSkozeni
piizna dochazi Casto k nepfijemnym jednanim.

Rizeni a ekonomika podniku
Fakulta podnikatelska Strana 34
Vysoké uceni technické v Brné



Ekonomika jakosti ve vyrobnim podniku — ndklady nekompletnosti na vyrobni lince ABB EJF Brno

e Pfipojnice — toto je dlouhodobé& problémovy material, specielné ,D“ profil, ktery je Casto
dodan pozdé&ji nez je zakdzka odeslana. Vzhledem k ne zcela idealni zpétné vazbé ve
vnitropodnikové komunikaci potom C€asto dochazi ktomu, Ze zakdzka odejde bez
piipojnic a zakaznici reklamuiji jejich Spatny pocet. DalSim astym pripadem je, ze nejsou
dodany pfipojnice na pfipojeni piicnych a podélnych spojek, které nejsou vypsany
konfiguratorem rozvodny, ale zadava je konstruktér. Obdobné problémy jsou i
s piipojnicemi na obraceni fazi a pfipojovani mostt.

e Spojovaci material — spojovaci material je dlouhodobym problémem, ktery je v sou€asné
dobé feSen formou setll pro urGity pocet poli rozvodny, &mz by mél problém
s nekompletnosti téchto €asti rozvodny odpadnout.

* Kryty spoji pfipojnic — v tomto pfipadé nelze jednoznacné fici, Ze se jedna vzdy jen o
chybu ABB. Casto jsou totiZ poni¢eny na stavbé (jedna se o plastové ¢asti o priméru 100
mm) nebo dojde kjejich ztraté. Na druhé strané je nutno piiznat, ze firma neni
dlouhodobé& schopna zajistit jejich disponibilitu na termin potieby.

e Blokaddy — vtomto piipadé se jedna ve vétSiné piipadl o chybu zakaznika, nebot
nejcastéji reklamovany typ blokady (blokada dveri vypinacového prostoru musi byt kvdli
svému technickému reSeni (Ize ji odblokovat pouze pokud je rozvodna resp. jeji ovladaci
¢ast pod napétim) ¢astecné demontovana a zdkaznik potom soucastky poztraci. Druhym
a také Castym piipadem je Spatna specifikace blokad ev. chyba pfi montazi a jeji
neodhaleni zkuSebnou.

e Vlozky Cu —jedna se v podstaté o stejny problém jako u spojovaciho materialu.

e Prichodkové desky — jednéa se ve 100% piipadl o chybu montaze, resp. konstrukce, kdy
nejsou prichodkové desky pozadované zakaznikem mezi jednotlivé rozvadéce rozvodny
bud’ namontovany na dilné nebo nejsou vypsany konstruktérem.

e QOstatni pfiCiny nejsou jiz svou Cetnosti tak Casté a proto nema cenu je podrobnéii

analyzovat.
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Obr.18 Cetnost pricin reklamaci na nekompletnost dodavky
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Tab.3 Rozdéleni ndkladl na nekompletnost podle jejich pricin.

[Pfig¢ina nekompletnosti dodavky Cetnost Naklady [tis K¢l
[[Bleskojistky 4 97
[[Blokady 12 65
[[Kapacitni déli¢ 3 35
[[Kryty rozvodny 4 48
[[ryty spojti pripojnic 14 336
[[NN material 31 776
[lodfuky 4 111
[Oviadaci paka 4 38
[[Pojistka 3 19
[[Priichodkova deska 9 197
Pripojnice 27 1084
Servisni vozik 4 52
Spojovaci material 26 492
Stitky 3 25
Trafa 2 39
Vliozky Cu 9 122
Ostatni 36 878
[[Celkem pii¢in nekompletnosti 195 4414
[[Celkem nekompletnich dodavek 192

Z dat uvedenych v Tab.3 mlzeme provést jesté dalsi, podrobné&jsi rozbor ktery nam pomuze
blize ur¢it pomér nakladli na nekompletnost zplsobenych ,dilenskymi“ chybami a chybéjicim
materialem v pfibalu zakazek.

Vidime, ze co do poctu je pomér dilenské nekompletnosti a pfibalu pfiblizné stejny. OvSem
vyjadiime-li nekompletnost obou slozek v nékladech, zjistime, ze pifiblizné polovina chyb vyroby
generuje pouze cca jednu ftietinu nakladl, zatimco dvé tietiny nakladl piipadaji na feSeni
nekompletnosti pfibalu a z toho piiblizné polovina (vice nez 1 mil. K&) na feSeni problému spojenych
s nedodanim pfipojnic.

Tab.4  Porovnani nekompletnosti dilny a pfibalu

—— . . Cetnost Naklady [tis K¢]
SR I A L ALy Jednotl. polozky Celkem Jednotl. polozky ! Celkem
Bleskojistky 4 97
Blokady 12 65
Kapacitni déli¢ 3 35
© Kryty rozvodny 4 48
= NN material 31 71 44.7% 776 1301 36,8%
@  [Pojistka 3 19
Prlchodkova deska 9 197
Stitky 3 25
Trafa 2 39
Kryty spoju pripojnic 14 336
Odfuky 4 111
3 Ovladaci paka 4 38
= Pripojnice 27 88 55,4% 1084 2235 63,2%
= Servisni vozik 4 52
Spojovaci material 26 492
Vlozky Cu 9 122

8.3 Kvalita a goodwill

Dosud jsme se zabyvali jen naklady, které je mozno s vétSimi & mensimi problémy relativné
dobre vycislit. DalSi strankou véci je, jak se nekompletnost dodavek bez piedchozi konzultace a
odsouhlaseni se zakaznikem projevuje na dobrém jméné firmy. Ackoliv pomér nakladii na reklamace
k celkovym trzbam vykazuje stagnaci az klesajici trend, celkovy poclet feSenych reklamaci meziro&né
silné roste viz. Obr.17.
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Tento trend ma samoziejmé vliv na spokojenost zadkaznikl a jejich zpétnou vazbu. S tim
souvisi i zvySeny pocCet reklamaci (pozadavkl) na systémova feSeni konkrétnich (tfeba i
jednorazovych) problémd, které se v minulosti nevyskytovaly. Porovnani poétu pozadavkd na
systémova reseni nekvality vyroby za prvni tfetinu loriského a leto$niho roku je uvedeno v nasledujici

tabulce (Tab.5).

Tab.5 Narlst poétu reklamaci s pozadavkem na systémovou zménu
Sledované obdobi Pocet pozadavku
Leden 2006* 3
Unor 2006* 7
Brezen 2006* 10
Duben 2006 3
Kvéten 2006 8
Cerven 2006 12
Cervenec 2006 17
Srpen 2006 8
Zari 2006 17
Rijen 2006 19
Listopad 2006 19
Prosinec 2006 8
Leden 2007 18
Unor 2007 12
Brezen 2007 14
Duben 2007* 15
Celkem 190

Pro piehlednost je poCet pozadavk( na systémova feseni uveden jesté v grafu a to z toho
diivodu, aby bylo mozné jednoduse demonstrovat rostouci trend. Je nutné uvést, ze jen mala Cast
z téchto pozadavkl sméfuje na oddéleni R&D. Zakaznici jsou mnohem vice nespokojeni s tim, Ze se
jim stale Castéji opakuji stejné piiciny nekompletnosti dodavek (viz. Obr.18) a pozaduji aby byla
zjednana naprava nebot maji pocit, ze nedochazi k zadnému zlepseni.

Goodwill, respektive jeho hodnota, kierou ABB diky stdle stejnym a stdle se opakujicim
chybam Ize jen velmi tézko vycislit. Kazdopadné spokojenost zakaznikil s dodavkami ABB stéle klesa
a je to citit pii kazdém jednani snimi. | pfes skuteCnost, ze oficielni vyzkumy a prezentace
spokojenosti zakaznikd meziro¢né vykazuiji opacny trend.
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Obr.19 Trend narlstu po¢tu pozadavkil na systémovou zménu
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8.4 Analyza COPQ a dilenskych nakladi

Stejné tak, jak byly v Kap. 8.1 a 8.2 rozebrany naklady na nekvalitu a nekompletnost dodavek
zéakazniklim, jsou v této kapitole rozebrany dilenské naklady spojené s vicepracemi a s materialovymi
naklady na pokracovani zakazky. Stejné tak jako v piipadé nékladi na reklamace nekompletnich
dodavek je zde velky prostor pro velké Uspory a zavedeni systémovych a procesnich zmén k jejich
dosazeni.

Tab.6  Clenéni piicin nakladd COPQ

[PFi¢ina nakladi COPQ Cetnost Naklady [tis K&]
[[Chyba montaze 67 477
[[chyba v dokumentaci 95 700
[[Chyba v komunikaci se z&kaznikem 5 9
[[Chyba v nabidce 2 60
[[Chyba v objednavce 2 21
[[Chyba ve vykresech 148 1271
[[chyba vyroby 210 1173
[[chybna specifikace pistrojti 45 481
[lizolaéni priiraz 4 7
[[Konstrukéni vada vyrobku 4 21
Poskozeno pii manipulaci 4 7
Spatna interni komunikace 11 58
Spatné baleni a ulozeni 2 3
\Vadny vyrobek od dodavatele 42 200
Zameéna materialu 1 2
Zpozdéna dodavka dodavatelem 281 2100
Ostatni 27 75
[Celkem 950 6665

V Tab.6 je uvedena Cetnost piicin nakladd na vnitini nekvalitu a dale jejich finan¢ni vyjadieni
a to za stejné obdobi, za jaké byly v Kap. 8.2 analyzovany naklady na nekompletnost dodavek, tedy
leden 2006 az duben 2007. PfiCiny jsou uvedeny tak, jak je umoznuje zadat IS. Jak uz bylo fe¢eno
diive kazdy naklad COPQ musi byt vzdy pied zauCtovanim na konkrétni projekt schvélen jak
technologem, tak projektovym manaZerem. Je to jisty druh pojistky proti G¢tovani prostoji a Gctovani
neprovedenych pracovnich tkond.

JelikozZ pficina vzniku nakladi nema piili§ velkou vypovidaci hodnotu o tom, co se zakazkou
skute¢né délo, jsou projektovi manazefi ¢asto odkazani na tvrzeni mistri a $éfa vyroby. Mistii by sice
méli uvadét konkrétni popis provedenych praci, ale nékdy se tak nedé&je. Navic tato vysvétleni nelze
z IS jednoduge reportovat a tedy ani analyzovat. Casto proto dochazi mezi mistry a projektovymi
manazery k rozepiim, které nékdy konc&i i prudkymi hadkami. Pro ilustraci jsou v Tab.7 uvedeny
typicky se opakujici vyhrady pfi schvalovani vice praci.

Tab.7  Priklady vyhrad PM k vicepracim

Poznamky pfi schvalovani VP

OK, i kdyz 3 dvere montovat 5 hodin?

OK, nebylo toho tolik.

Souhlasim, byt piepojeni trvalo mii.

Kazdé dvere 1,5 hodiny??

Z&asti mohlo byt délano na lince.

Pro¢ dodate¢na montéz material byl dostupny na skladé????
Souhlasim, ale za podobny rozsah?

Mohlo se montovat na lince.

Nerozumim, pro€ u 6 DEWY je tolik VP.

Z t&chto poznamek je zcela zfejmé, ze naklady na vice prace a COPQ, tak jak jsou uvedeny
v IS nejsou pravdépodobné zcela pravdivé a jen potvrzuji domnénku, ze mistii vyuzivaji Spatné
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kontroly a nejasné definovanych podminek pro Uctovani vicepraci kvykryvani presCast svych
zaméstnancl a U¢tovani Ukonl, které ve skuteCnosti nebyly provedeny nebo v &asech které
neodpovidaji montazni realit€. Z tohoto divodu se pro kvalitativni analyzu pficiny vice praci mnohem
Iépe hodi pomérné vyjadieni jednotlivych pficin, tak, jak je uvedeno v grafu na Obr.20.

Zpozdéna dodavka Ostatni Chybamontaze  Chybav dokumentaci
dodavatelem 3%
30%

7% 10%

Komunikace se zak.
1%

Chyba v nabidce

Chyba v objednavce|

Vadny vyrobek
4%

Spatné baleni

Chyba ve vykresech
16%

Interni komunikace
1%
Poskozeno manipulaci
Chybna specifikace
piistroj
5%

Chyba vyroby
22%

Konstrukénivada | olagnipriraz

Obr.20 Podil jednotlivych pii¢in na celkovych COPQ

Z tohoto grafu je dobie patrné, ze naklady COPQ Ize rozdélit do tfi hlavnich pfi¢in a podle
toho také pfizplsobit opatieni ke snizeni nakladd.

Prvni skupinou jsou projekéni chyby, které zahrnuji chyby projektantd ve vykresech
(16%), Spatnou specifikaci pristrojového vybaveni rozvadécl (5%) a konstrukéni chyby
v dokumentaci, které maji na svédomi budto projektovi manazefi nebo konstruktéfi
(10%).Dohromady piedstavuiji projekéni chyby priblizné tretinu piicin vzniku vicenakladu.

Druhou tfetinu tvofi zpozdéna dodavka materidlu (30%) nebo dodavka chybného nebo
poskozeného materialu (4%).

Posledni oblasti vzniku nakladd COPQ jsou potom chyby ve vyrobé (22%) resp.
v montazi rozvadéce (7%).

Porovname-li uvedené zavéry s hodnotami v Tab.4 a Tab.6, zjistime, Ze je potfeba zaméfit se
nejen na vyrobni a planovaci procesy uvnitf firmy, ale také na systém fungovani nakupu a zajisténi
vCasnosti dodavek poZzadovaného materidlu od zakaznikl, ev. odladit skupinu nejrizikovéjsich,
feknéme strategickych materialG a zajistit upraveni dodacich termind, postihy za jejich nedodrzovani,
ev. zajistit jejich skladovou pojistnou zasobu i za cenu mirného zvyseni skladovych zasob. Z hodnot
uvedenych v analyze je vidét, ze se jedna o naklady na reklamace a vicenaklady v fadu pfiblizné 2,5
mil. K¢ za sledovanych 14 mésic.

Diivodi, pro¢ zacit zmény v tomto sektoru je hned nékolik:

Zmeénu je mozné zacit realizovat v podstaté ze dne na den,

ABB EJF ma u mnoha svych dodavatelli dobré jméno a silnou pozici pro dojednani
potfebnych zmén,

Zména nevyzaduje zadné nebo jen velmi malé zasahy do struktury oddéleni nakupu,
Lze ji realizovat s nizkym zvy$enim rezijnich nakladu.

Soucasné se zménou v obchodnich vztazich smérem k dodavatellim by bylo vhodné upravit
systém planovani terminli milnikli tak, aby bylo dostatek ¢asu na predvyrobni piipravu projektu.
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Tab.8 Naklady COPQ v jednotlivych mésicich

Sledované obdobi Naklady [tis K¢]
Leden 2006 426
Unor 2006 255
Brezen 2006 391
Duben 2006 335
Kvéten 2006 177
Cerven 2006 304
Cervenec 2006 228
Srpen 2006 547
Zari 2006 268
Rijen 2006 761
Listopad 2006 448
Prosinec 2006 257
Leden 2007 112
Unor 2007 1213
Brezen 2007 824
Celkem 6546

V Tab.8 jsou uvedeny dilenské naklady na COPQ v obdobi leden 2006 az bifezen 2007. Jejich
histogram je porovnan s histogramem poc¢tu vyrobenych poli v tomto mésici. Nelze fici, Ze jsou zcela
podobné, ale strochou nepiesnosti Ize konstatovat, Zze vyse vicendkladl v jednotlivych mésicich
koresponduji s poCtem vyrobenych poli v téchto mésicich. Ztoho Ize odvodit, ze dlouhodobé
nedochazi k relativnimu snizovani nakladi COPQ v piepoctu na jeden vyrobeny rozvadé¢ a zaroveri
je uméle zvySovan pracovni kapital.

Tento stav vyhovuje mistrim ve vyrobé a proto je uméle udrzovan. Dochéazi k obchodovani s
»-neodpracovanymi“ hodinami, které jsou pfitom ale velmi dobfe placeny, protoze se realizuji na
noc¢nich a sobotnich smé&nach. Dochazi pokud ne pifimo ke korupci, potom minimalné k nekalym
praktikdm ve vykazovani odpracovanych hodin.

Vysoké uceni technické v Brné
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Obr.21 Celkova vyse COPQ v jednotlivych mésicich
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Velmi dobie je trend uvedeny v pifedchazejicim odstavci patrny v prehledu odvedenych hodin
dilny za jednotlivé mésice (viz. Tab.9). Prestoze do zakazek je odveden niz8i poCet normohodin, nez
jaky je fond pracovni doby v daném mésici, existuje k tmto normohodindam odchylka generovana na
vicepracech, ktera v priméru pievysuje stanovené €asy normativli v primeéru za rok 2006 o 15% a
tento stav je bohuzel dlouhodobé tolerovan. Nutno podotknouut, ze za posledni Ctyii roky se tento
stav vyrazné zlepsil.

Tab.9 Prehled odvedenych normohodin na viceprace
mésic vyplaceno | odvedeno pInéni viceprace | odvedeno/VP

[hod] [Nhod] [%] [Nhod] [%]
1 164150 | 13895,0 85% 24433 18%
2 144955 | 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 | 156945 85% 776,0 5%
7 17462,0 16901,0 97% 1592,1 9%
8 19572,5 | 17697,0 90% 3734,2 21%
9 191695 | 195615 102% 1064,7 5%
10 22076,0 22337,5 101% 5811,4 26%
11 243955 | 20110,0 82% 3151,5 16%
12 16415,0 | 13895,0 85% 1602,0 12%

K dal§imu zlepSeni tohoto stavu a Usporam je nutné podniknout kroky v uréeni normohodin

potfebnych k montazi a dilenskym pracem pro dany typovy rozvadé&¢, nasledné rozvodnu a
standardné provadéné ukony na dilné. Teprve ostatni ukony by bylo mozno Uctovat jako viceprace.
V takto zmenSeném poctu nenormovanych praci potom bude mnohem téz8i ,rozpustit” ,pracovni
soboty” a jiné nesvary.

Dal$im krokem by potom mélo byt vytypovani nejcastéji chybéjicich dilli na lince a uréeni
normy €asu pro jeho montovani na dilné. V souCasné dobé je praxe takovd, ze mistii provedou na
rozvodné montaZ chybéjicich dilli a ,zkusi® jestli jimi navrzeny ¢as projde pres kontrolu technologa a
PM a bude zalcétovan a nasledné proplacen. Jako piiklad je uvedena kontrola nakladl vicepraci za
prvni Ctyfi mésice letoSniho roku. Lze pfedpokladat, ze ve schvalenych Casech je daleko vétsi rezerva
nez 15% uvedenych v Tab.9.

Tab.10 Kraceni vicepraci kontrolou technologa

Obdobi Leden 2007 Unor 2007 Brezen 2007 Duben 2007
Navrzené VP [hod] 1859 10867 18392 9494
Odsouhlasené VP [hod] 1277 5054 5054 4061
Odsouhlaseno [%] 69 47 27 43

Naproti tomu, pokud se podivame na naklady spojené s pokraCovanim zakazky (Tab.11),
zjistime, ze viceprace, které jsou spojeny s pokracovanim zakézky na dilné jsou pfiblizné dvakrat
vétsi nez naklady na COPQ za sledované obdobi. Vzhledem k tomu, ze se jedna o pravidelné se
opakujici a prfedem definované prace, mél by na né existovat hodinovy normativ.

Tady je jasné vidét, ze neni dotazen proces normovani praci, které se pravideln& opakuji, ale
nelze je provadét na vyrobni lince. Jedna se o manipulaéni prace, sestaveni rozvodny, montaz
nastaveb, montaZz mostl atd. Tyto naklady by mély byt mensi nez COPQ. Podle odhadti technologa
ABB piiblizné polovicni.

Tato neshoda je dana nékolika faktory:

e Absence €asovych norem pro pravidelné se opakuijici ¢innosti,

¢ Nevypsani nékterého z tkoni konstruktérem do pozadavki. Dilna jej potom Uctuje jako
VP na COPQ dle své libovlile a nikoli dle dané normy.
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VP jsou sdruzovany z divodu usnadnéni administrativy do jednoho hlaseni, které je potom
zavedeno jako hlaseni COPQ viz. Obr.22.

Tab.11 Naklady na pokradovani zakazky v jednotlivych mésicich

Sledované obdobi Naklady [tis K¢]
Leden 2006 598
Unor 2006 623
Brezen 2006 1280
Duben 2006 616
Kvéten 2006 577
Cerven 2006 468
Cervenec 2006 412
Srpen 2006 954
Zaii 2006 323
Rijen 2006 1207
Listopad 2006 1128
Prosinec 2006 548
Leden 2007 285
Unor 2007 526
Brezen 2007 1410
Celkem 10955

Zobrazeni Diouhy text k pFiéiné: 00022000174300010001 Jazyk CS
@ [@ S Formaty | o | S

Form. odstavee * Odstave: zarovhanf zleva B | Znak. fomdty E

18.06.2005 06:31:25 KateFina MILANTAKOVA (MILANTIAKOVA)

yroba a montaZ 12ks pasi komor a trafo we 2 polich. Hatahowani

smritovalky na 36 pasi. MontaZz b4 pasi do pristaveb a vyvodd + PYC.
ntaz 36 past z traf do pristaveb + PYC.

E

Obr.22 Priklad jakym zplisobem dochazi k pielivani normované prace na COPQ

Zavérem této kapitoly je mozno shrnout, ze co se nekompletnosti dodavek a nekompletnosti

na vyrobni lince tyCe, je zde pomérné velky prostor pro redlné uspory. Celkové vicenaklady spojené s
nekvalitou se v sou€asné dobé pohybuji v hodnoté cca 1.300 — 1.400KE na jeden vyrobeny rozvadé&c.
Tato suma neni sice nijak zavratnd, ale sledovano z celku jsou tyto ndklady mésicné piiblizné 800 tis.

K¢, coz uz je i pro tak velkou firmu relativné zajimava suma.

Pokud z této sumy a pficin jejiho vzniku ty, které jsou relativné snadno odstranitelné a

zarovei v podstaté beznékladové ziskame nasledujici pfehled moznych oblasti Uspor:

e Chybna montaz bleskojistek 97 tis. K¢,

e Chybna montaz kapacitniho déli¢e 35 tis. K¢,

e Chybéjici kryty rozvodny 48 tis. K¢,

e  Chybéjici prichodkové desky 197 tis. K&

e  Chybéjici kryty spojl pfipojnic 336 tis. K&

e Chybéjici pfipojnice 1.084 tis. K&
e Chybéjici servisni voziky 52 tis. K&

e  Chybéjici spojovaci material 492 tis. K&
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e Chybégjici distan¢ni vlozky Cu 122 tis. K&

e Snizeni odchylky vykazi COPQ dilny 0 15 — 20% 1.000 — 1.300 tis. K&
e Snizeni nakladl na pokracovani zakazky o 15 — 20% 1.643 — 2.191 tis. K&
Celkem 5.111 — 5.959 tis. K&

Vezmeme-li v Gvahu statistickou chybu podle Gausova normalniho rozlozeni +20% a také
fakt, Ze evidence neni zcela piesnd, ziskdme odhad moznych Uspor nakladii na nekompletnost v ABB
EJF v rozsahu 4,1 mil. K&. az 7,1 mil K&., coz piedstavuje piibliznou mésicni Usporu 270 tis. az 470
tis. K&.

Podrobnéjsi navrh moznych feseni a odhad jejich finanénich piinost je uveden v Kap. 9.
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9 Navrhy moznych feSeni

Z odhalenych nedostatkil v Kap.5 a analyz vypracovanych v Kap.6 a 8 Ize Ize navrhnout celou
fadu procesnich a systémovych zlepSeni kontroly vyroby. Navrhy nékterych zmén uz zacinaji byt
v souCasné dobé prosazovany do vyroby a pracuje se na jejich odladéni napf. viz. Obr.12.

Prehled navrhovanych kroki ke zlepSeni kontroly kompletnosti vyrobek a dodavky a
k rozSifeni moznosti jeji analyzy:

e rozSifeni kontroly kompletnosti vyroby na konci linky,

e sestaveni tabulky potfeby ¢asového fondu na vyrobu jednotlivych (nejcastéjSich) typl
poli,

e opraveni, respektive dodélani technologickych postupd,

e reportovani nekompletnosti zakadzky prostfednictvim IS, s délenim na nekompletnost
rozvadécl a nekompletnost pribalovaného materialu,

e systém motivace zaméstnanci ke kvalitnimu provadéni prace,
e systém motivaci a sankci dodavateld.

Jednotlivé navrhy jsou vysvétleny a podrobnéji rozebrany v dalSich odstavcich v&etné odhadu
jejich finanénich prinosu.

9.1 Rozsireni kontroly kompletnosti vyroby

Ackoliv je systém vystupni kontroly neelektrického a elektrického testovani rozvoden velmi
dobre propracovany (viz. pfiloha [3]), existuji oblasti, kieré nejsou testovany nebo je Ize snadno
prehlédnout. Z tohoto ddvodu by bylo vhodné rozsiiit kap. 1 SWGR booku (vizudlni kontrola) o
nasledujici kroky.

e Kontrola montaze bleskojistek — zde kontrolovat, zda jsou bleskojistky namontovany, zda
jsou namontovany ta, aby spliovaly podminky IEC. Dale by bylo vhodné zavést
technologické postupy montaze bleskojistek pro nejcastéji pouzivané typy poli. Naklady
spojené se Spatnou nebo chybéjici instalaci za sledované obdobi byly v fadu 97 tis. K&C.
Dluzno podotknout, Zze jsou to naklady na spodni skuteéné hranici, protoze zakaznici
neuctovaly ABB Brno naklady spojené s administrativou a montazi bleskojistek pfimo na
rozvodné v fadech statisict korun. Z tohoto dliivodu také nelze ani piiblizné odhadnout
skute€ny ekonomicky piinos. Odhadnuté externality cca 600 tis. KE.

e Kontrola montdZze podpérnych izolatorii — tato kontrola by méla byt jiz soucasti
v soucasnosti vykonavanych testl. Naklady na neodhaleni zamény montaze izolatori
s kapacitnim déliCem za obyc¢ejné podpérné izolatory byly za sledované obdobi 35 tis. KE.
Opét se zde nepromitly externi naklady, které nam koncovi zdkaznik nenaudtoval
(administrativa, viceprace, diety, ubytovani letenky atd.). Odhadnuté externality cca 300
tis. K&.

e Kontrola kompletnosti kryti rozvodny — je soucasti soucasnych testl. Vzhledem k tomu,
ze takovéto nekompletnosti si ,nelze nevSimnout”, dochazi pravdépodobné k tomu, ze
dilna objevené chyby neodstrani. Zau¢tované naklady za sledované obdobi 48 tis. K&.
Stale chybi faktury od koncovych zékazniki z Australie a Brazilie. Odhadnuté externality
cca 400 tis K&.

e Kontrola prichodkovych desek — pravidelné se opakujici chyba, kterou Ize po sestaveni
rozvodny tézko odhalit, protoze je do pfipojnicové Casti rozvadéCe Spatné vidét.
Priichodkové desky se v zavislosti na el. parametrech rozvodny nemontuji, nebo montuji
na kazdém ti'etim rozvadéci nebo na kazdém rozvadé&di, ev. dle prani zakaznika. Z tohoto
divodu dochazi k chybdm v montazi. Naklady za sledované obdobi byly 197 tis. K&.
Zadny z deviti postizenych zakaznikl nam nelctoval néklady spojené s domontovanim
prichodkovych desek. Odhadnuté externality cca 300 tis. K&.
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9.2 Odhady casoveé naroénosti vyroby rozvodny

Pro potfeby zamezeni piipisovani neunosného poctu vicepraci dilnou na jednotlivé projekty
by bylo dobré zavést Casovou narocnost vyroby a sestaveni rozvodny, kterdq by byla proplacena
automaticky. Hodiny, které by pfesahovaly tuto mez by musel mistr obhajit technologovi a
projektovému manazerovy. Tim by mohlo dojit ke snizeni nakladl na viceprace dilny za sledované
obdobi o 15 — 20%, coz predstavuje 1.000 — 1.300 tis. K&

9.3 Opravy, doplnéni technologickych postupt

Jak jiz bylo fe€eno v Kap. 8.4 existuje mnoho praci standardné provadénych na dilné, na
které neni vypracovany technologicky postup a tim padem ani stanoven normativ potfebného Casu.
Mezi tyto nejCastéjsi operace patfi:

e montaz nn skfini,

e osazeni vypinate do rozvadéce,

e montaze rliznych druhi nastaveb,

e sestaveni rozvodny,

e montaz a demontaz propojovacich mostd,
e atd.

Diky absenci normativ(l opét dochazi k tomu, Ze do zakazek je odvadéno vice hodin, nez kolik
je potieba na montdz daného komponentu, resp. na dany Ukon. Od tohoto opatieni Ize ofekavat
snizeni nékladl na pokraCovani zakazky ve sledovaném obdobi o 15 — 20%, coZ piedstavuje
odhadem 1.643 — 2.191 tis. K&.

9.4 Systém reportovani zjisténych chyb

V sou€asné dobé je v jednani zavedeni interni databdze nekompletnosti zakazek, potvrzovani
odstranéni chyb nalezenych pfi testovani a uvolfiovani zakézek do expedice. Novy systém evidence
by mél pfinést zlepSeni komunikace se zakazniky pfii expedovani nekompletni dodavky. Zkraceni
doby feSeni reklamaci, protoze nekompletnost expedované rozvodny bude znédma jiz v dobé, kdy jde
rozvodna do expedice. V neposledni fadé by mélo dojit ke zlepSeni interni komunikace mezi vystupni
kontrolou, mistry a projektovym manazerem. Navic bude nutit mistry ke skuteCnému (nejen
papirovému) odstranéni zavad nalezenych zkuSebnou. Toto opatfeni bude mit nejen pozitivni vliv na
firemni kultiru, ale také té€zko vycislitelny vliv na goodwill ABB EJF.

9.5 Systém motivace zaméstnancii

Jako asi v kazdém odvétvi je velmi tézké motivovat zaméstnance k trvalému vysokému
vykonu a sebekontrole odvedené prace. Navic ve firmé&, ktera se rozhodla jit cestou ,low cost“ s cilem
maximalizace Cistého zisku. Podivame-li se do Tab.3 zjistime, ze nejCastéji se opakuji nekompletnosti
dodavek rozvadéci piipadaji na lidské chyby a jsou v fadu stovek tisicti mésicné.

V souvislosti s tim se nabizi mySlenka, zda by management nemé&l vice nez na diktovani
poCtu expedovanych poli a zvySovani budgetu na pfisti rok a postupné prejit smé&rem k TQM a
zvySeni trzniho podilu. To je ovSem spiSe téma na Sirsi diskuzi, eventuelné jako namét na dalsi DP.

9.6 Zména systému pfibalovani spojovaciho materialu

Jednim ze stale se opakujicich problému, ktery opakované zatéZuje jak pracovniky
piipravujici pfibal, tak PM a pracovniky oddé&leni kvality jsou problémy s nekompletnosti
piibalovaného spojovaciho materidlu. Neni to dano jen chybami na strané ABB, ale Casto také
zakazniky, ktery volné loZzeny materidl na stavbé poztraci. Z tohoto dlvodu bylo piistoupeno ke
zméné, kdy po jednani s dodavatelem budou dodavany celé sady spojovaciho materidlu potfebného
na montaz piipojnic v konkrétnim rozvadédi.

Tato zména je v souCasné dobé& v bé&hu, probéhly prvni informativni jednani o zméné
s kliGovymi zakazniky a s dodavately spojovaciho materidlu, ktery vySel poZzadavkim ABB vstiict. Co
se tye skladovych prostor, piipravuje se vystavba skladového mista v prostorach, kde je na zakazky
vychystavan piibal. Kalkulace odhadovanych Uspor je uvedena v Tab.12.
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Tab.12 Uspory ze zmén v poskytovani spojovaciho materialu

V kalkulaci jsou zapocitany jak nakupni, tak i dilenské naklady a to v porovnani soucasnych
s odhadovanymi po zavedeni setdl. V pracovnich nakladech je piitom vychazeno ztoho, Ze
v souCasnosti je doba vychystani spojovaciho materialu na jednu rozvodnu cca 2 hodiny, celkem
potom 1300 hod/rok. Odhadované zkraceni ¢asu je 1,5 hod, takze po zavedeni setli bude potieba
pouze 195 hod/rok na nachystani spojovaciho materialu do pfibalu. Dale odhaduji, ze toto opatieni
snizi poCet reklamaci na chybéjici spojovaci materidl cca o polovinu. Vysledné Uspory se potom po
zavedeni setl spojovaciho materidlu budou pohybovat ve vys$i okolo 500 tis. K&.

9.7 Systém motivace a sankcionovani dodavatelt

Velkym problémem, ktery opét stoji firmu statisice korun mési¢né, jsou zpozdéni dodavek
materidlu oproti domluvenému terminu. Nejkritict&jSi polozky, jejich dodatecné zaslani zékaznikovi
jsou uvedeny v Tab.3 a Tab.4. Materidly, s jejichz dodavkami jsou nejvétsi problémy jsou uvedeny
Tab.13. S dodavateli téchto materiall je tieba zadist vést jednani a zménit dosud platné dodavatelsko
odbératelské smlouvy tak, aby byly dodavatelé nuceni k plnéni smluvnich termin.

Tab.13 Prehled nejkritict&jSiho materialu

Kriticky material Naklady ve sledovaném obdobi Primérné mésiéni naklady Dodavatel
Kryty spoju pripojnic 336 tis. KE 28 tis. K& KP-KOPRO s.r.o.
Pripojnice 1.084 tis. K& 90 tis. K& AB komponenty

Parametry rozvadéce P i nakladi a znych uspor
Pouziti materialu B = || R B Cetnostsad | Sou€.cena [Sout. nakupni| Navrhovana | Navrh. nékup. | Sou€.prac. | Odhad prac. | Odhadované
rjlmeno:;}neé jn:l pr.?ll:d jrr;bprgu: 6500 rozv./rok néklady / rok cena setu néklady / rok | naklady /rok | naklady /rok | uspory /rok
ke PHIIAS || Cetetds [ks] K¢ [KS] K¢ K& [K&] [Kg] [K¢]
12kV 2000A 1250A
2000A
MontaZ pipojnic 12/17,5kV 2500A 1250A 2250 53,40 120150 55,40 124650 180331 133760 46571
2500A
24kV. 2500A 2500A
MontéZ piipojnic 12/17,5kV 1250A 1250A 2950 38,28 112926 40,28 118826 191879 130697 61183
Montaz pfipojnic 12175V | 40008 | 12508 400 54,96 21984 56,96 22784 32750 24440 8310
Monté&z pfipojnic 24kV 1250A 1250A 700 39,24 27468 41,24 28868 46240 31629 14611
Monté&Z pripojnic 24kV 2500A 1250A 200 57,12 11424 59,12 11824 16945 12652 4293
12KV 4000A
17,5kV 0004
Montaz krytu koncti piipojnic 12 /1’7 5KV 2500A - 3900 12,96 50544 14,96 58344 155447 74079 81367
. 1250A
24KV 2500A
Mont&Z epoxy pruch. desky - - - 2000 11,10 22200 13,10 26200 76584 34206 42378
Monté? priichodek KD20 - - - 950 3444 32718 36,44 34618 58116 38483 19633
Reklamace - - - - - 492000 246000 246000
Celkem 399414 426114 1250292 725946
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10 Shrnuti ekonomickych pfinost uvedenych navrhu

V nésledujici tabulce (Tab.14) jsou shrnuty odhadnuté primérné mésicni finanéni prinosy
opatieni navrzenych v Kap. 9. | kdyz jsou zde uvedeny konkrétni sumy, je tfeba brat v Gvahu, Ze se
jedna pouze o odborny odhad nebot presné hodnoty ani nelze zjistit. Existuje k tomu hned nékolik
ddvodu:

e nekompletnost a nepiesnosti v datech, ze kterych se provadi analyza,

e pomérné velké mnozstvi externalit, které na sebe prendsi pifimy nebo koncovy zakaznik.

O téchto nakladech vSak nemame z4dné informace,

e nepravidelnost vyskytu pficin nekvality.

Tab.14 Shrnuti finan¢nich piinosl navrzenych opatieni

Uspora piimych nakladi [tis. K&/més.] | "Uspora" externalit [tis. KE/més]
31 133
66 - 87 _
110- 146 -
- 2?7
118
42 -
367 - 424 V fadu stovek tis. K&
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11 Zavér

V diplomové prace byl zmapovan systém fizeni kvality v ABB EJF Brno, divize switchgear a
nastroje pro jeho kontrolu. V Kap. 4 je cely proces fizeni podrobné rozebran a v dalSich kapitolach
zabyvajicich se analyzou nekompletnosti (Kap. 6 a Kap. 8) je potom konfrontovan s kazdodenni
realitou, kter4 odhaluje rozdily v nastaveném systému a ve vykonavanych procesech. Zaroven
odhaluje, Ze mnoho procesl nefunguje z dlivodu nizké akceptace nastavenych procest lidmi.

Pro pochopeni procesnich a materidlovych tok(i ve vyrobé byl tento proces podrobné
rozebran v Kap. 5. Zaroven zde jsou prakticky rozebrany kontrolni mechanizmy vyroby, tj. vstupni
kontrola, mezioperacni kontrola a vystupni kontrola a jejich skuteCnd kazdodenni Cinnost. Je zde
odhaleno, Ze kontrolni mechanizmy zdaleka nefunguiji tak, jak je deklarovano v dokumentech 1SO.

Na zakladé porovnani deklarovaného a skute¢ného stavu fizeni kvality v ABB EJF Brno byla
v Kap. 6 sestavena SWOT analyza této oblasti, ktera ukazuje, ze v oblasti fizeni kvality existuje
obrovsky rozdil mezi deklarovanym stavem a skutecnosti a tim padem i velky prostor pro zlepSeni a
tim padem i Uspory.

Hlavnim vystupem a piinosem je analyza kompletnosti dodavek rozvoden. Bylo zjisténo, ze
z celkového poctu reklamaci jich pfiblizné &tvrtina pfipada na nekompletni dodavku, pficemz zde
nejsou zapocitavany reklamace, kdy jsme dodali nebo namontovali jiné komponenty, nez jaké byly
objednany.

Tato analyza je rozdélena do dvou samostatnych ¢asti. A to na analyzu nekompletnosti
zplisobend ve vétvi vyroby a dale analyza nekompletnosti zplisobena ve vétvi piichystavani a baleni
nemontovanych €asti rozvodny (pfibalu). Vysledky ukazuji, ze co do poctu vyskytu je nekompletnost
zplsobovana témér bez rozdilu obémi vétvemi stejné, zatimco naklady spojené s nekompletnosti
piibalu jsou témér dvojnasobné oproti nakladim spojenym s nekompletnosti spojenou s vyrobou. To
je dano hlavné velkou vahou materiélu, ktery byva davan do pfibalu a tim padem jsou i ndklady na
dopravu k zakaznikovi mnohem vys$s$i nez v piipadé lehéiho materidlu. Z vysledkl analyzy Ize vyvodit,
ze v oblasti nekompletnosti dodavek je prostor pro realné ro€ni Uspory v fadu stovek tisic az jednoho
milionu korun.

Dalsi provedenou analyzou pro posouzeni jakosti vyroby a stim spojenych néakladl je
hodnoceni vicepraci provadénych dilnou a dale dilenskych nakladlii COPQ, které jsou Uctovany za
dodélavky nekompletnich dodavek z linky. Bylo zjisténo, ze mistii ve svych vykazech dlouhodobé
nadsazuji mnozstvi odvedené prace na projekty oproti odvedené praci a to roéné v priméru o 15%.
Tato hodnota je vSak jiz po korekci technologem a projektovym manazerem. Lze tedy fict, ze mistfi
svymi nekorektné vyplnénymi pracovnimi vykazy umeéle snizuji EBIT a zvySuji pracovni kapitél firmy.
Tento stav je z velké ¢asti umoznén malou nizkou drovni kontroly a dale k tomuto stavu pfispiva také
absence technologickych postupl a normativl pro prace, které se pravidelné opakuji. Bylo zjisténo,
Ze v oblasti Gcétovani vicepraci a nakladi COPQ na jednotlivé projekty Ize ro¢né usetiit az 2,5 mil.
korun ro¢né.

V soucasné dobé se SirSi analyza nakladi vzniklych nekompletnosti na vyrobni lince
neprovadi. Pouze jsou evidovany viceprace a COPQ jednotlivych projektl, které jsou nésledné
uvadény v zavérecné hodnotici zpravé projektovych manazerl, kde se posuzuje jejich vliv na
vyslednou ziskovou marzi projektu.

Posledni ¢asti prace je sestaveni navrhli moznych feseni stavajiciho stavu. Bylo navrzeno 7
opatfeni, ktera by po zavedeni méla vést jednak ke zlepSeni sou€asného stavu v oblasti kvality, dale
ke zlepSeni vnitropodnikové komunikace a to hlavné mezi pracovniky vystupni kontroly, mistry a
projektovymi manazery. Dal$imi piinosy by mélo byt zvySeni spokojenosti zakaznikdl, snizeni poctu
reklamaci a ro¢ni Uspory v pfiblizné vysSi 4 — 5 mil. K& ro€né. Podrobnéjsi rozpis téchto Uspor
k jednotlivym nakladim je uveden v Kap. 10.

K tomu, aby bylo mozno tato opatieni zavést a prosadit zmény v fizeni kvality v rdmci ABB,
bude nutné prekonat mnoho piekazek. Nejvétsi z nich bude nenasilné zménit mysleni lidi a pfistup ke
kvalité odvadéné prace. Tuto pfekdzku by mél odstrafiovat hlavné stfedni a vyssi management
postupnym a trpélivym zavadénim TQM. Dale piesvédCit zodpovédné pracovniky, ze zmény nejsou
zadsahem do jejich kompetenci, ale pravé naopak jim dodaji vétSi pravomoce a zodpovédnost.
Vyvarovat se opakovani stale stejnych chyb.
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12 Pouzité zkratky

COPQ - costs of pour quality
R&D - research and developement

SF6  — hexafluorid siry (elektroizolacni plyn)
MCC — motor control cubicle

LV —low voltage

LVC - low voltage compartment

HV — high voltage

nn — nizké napéti

UAE - United Arabiens Emirates (Spojené arabské emiraty)
QEMS - quality and enviroment management system

PPC - produkt and partnership for customers

CCRP - customer complaint resolution process

SAP  —informacni systém

AlZn - pozinkovany plech ze slitiny AL a ZN

CB — cuircuit breaker

PM — projekt management

ABK  —firma AB komponenty

UG — Unigear (nazev produktové fady ABB)
ZS3  —typ rozvadéce pro spinani vyssich vykont

VD4  —vykonovy vypina€ vakuovy
HD4  —vykonovy vypina¢ plynovy s SF6
NALF —vykonovy odpojovac

AR — aktivni reklamace
PR — pasivni reklamace
VP — viceprace

PQ — pour quality

n
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Priloha 1:

Milniky vyrobni zakazky
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Priloha 2:

Montazni list zakazky
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Priloha 3:

Switchgear book
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Priloha 4:

Balici list
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