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Teorie omezeni v podnikové praxi
Theory of constraint in SMEs use

SOUHRN

Teorie omezeni v podnikové praxi

Tato bakalafska prace se zabyva metodikou teorie omezeni a jejimi
aplikacemi v podnikové praxi.

Je rozclenéna do Sesti kapitol. V prvnich dvou kapitolach je uvedena teorie
omezeni jako nova ucelena manazerska filosofie a cile této prace.

Ve ftfeti kapitole se vénujeme zakladnim principlm teorie omezeni,
uvedeme a vysvétlime jeji ukazatele, které jsou pro tuto teorie nové
zavedeny a dale se vénujeme teorii hledani a vyuziti omezeni.

Ctvrta kapitola predstavi dva zakladni nastroje teorie omezeni, a to metodu
Drum-Buffer-Rope pro aplikaci pro fizeni vyrobnich procesid a metodu
kritického fetézu pro oblast planovani a fizeni projektd. Zarover srovnava
tyto metody s klasickymi pouzivanymi metodami.

V paté kapitole se zabyvame uplatnénim metod a nastroju teorie omezeni u
konkrétnich podnikl jak v zahrani€i tak u nas. Jako ukazka aplikace u nas
bylo vybrano Dfevozpracujici druzstvo Lukavec, které diky aplikaci teorie
omezeni vyieSilo svoji tizivou ekonomickou situaci a stalo se dnes
nejvétsim vyrobnim druzstvem v CR s vybornymi ekonomickymi vysledky a
uspésnym exportérem.

V zavéru této bakalarské prace jsme zhodnotili pfinosy teorie pro podniky.

Klicova slova:
teorie omezeni, princip péti krokt, prutok, investice, provozni naklady,
Drum-Buffer- Rope, kriticky retéz
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SUMMARY

This thesis deals with methods of Theory of Constraints and it's applications
in the enterprise practice.

Thesis is split into six chapters. Theory of Constraints is presented as a
new integrated manager philosophy in the introduction and the goal of this
bachelor work too.

We attend to basic principle of theory and we show in and explain its
indicators applied in this theory in the third chapter. Then we deal with the
theory of the questing for constraints and its utilization.

The fourth chapter introduces two basic tools of TOC, namely Drum-Buffer-
Rope for application in the production process management and Critical
Chain Method for project management together with comparison mentioned
method with classical used method.

The fifth chapter describes using methods and tools Theory of constraints in
the enterprises home and abroad.

Drevozpracuijici druzstvo Lukavec was chosen as the sample. They've
solved their bad economical situation by using method of Theory of
Constraints. Now they are the biggest production cooperative society in The
Czech Republic wit excellent economic situation and they are successful
shipper.

n the final of thesis we’ve summed up the benefits of mentioned theory for
enterprises.

Key words:
Theory of Constraints, five focusing steps, throughput, inventory,

operating expense, Drum-Buffer-Rope, Critical Chain
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Pouzité zkratky:

TOC Theory of Constraints

ROI Return of Investments

CRT Current Reality Tree

FRT Future reality Tree

PRT Prerequisite Tree

T Transition Tree

DBR Drum-Buffer-Rope

MRP I Manufacturing Resource Planning
JIT Just in Time

CcC Critical Chain

CCM Critical Chain Method

CPM Critical Path Method

PERT Program Evaluation and Review Technique



BP — Teorie omezeni v podnikové praxi

OBSAH

Souhrn / Summary
Seznam zkratek

o PR 1 )V o o 9

2. CILPRACE A METODIKA ......coovvtieeiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeans 10

3. LITERARNI RESERSE

Zakladni principy TOC ..o s 11
Zakladni metriky TOC .......coooiiiiiiiierrrreereaeeae 12
Hledani omezeni systému ............cccocviiiiiiiiiiniinnnnn. 13
3.3.1 Princip péti KrokU ........cccooviiiiiiiiieicniireeeeeane 14
3.3.2 Techniky zalozené na principech kauzality ....... 15

4. NASTROJE TOC A SROVNANI S PRIBUZNYMI METODAMI
Oblast planovani a fizeni vyroby ...........cccceeviinennne. 19

Oblast projektového Fizeni ........c.ccccviviiiiiiiiiinnnen. 22

5. PRAKTICKE UPLATNENI TOC V PODNIKU

Obecna metodika zavadéni TOC ..........c.cccviveieiennnnnnn 28

Uplatnéni metod zalozenych na TOC ve svéteé ............ 28

Uplatnéni metod zalozenych na TOC u nas ................ 32
T\ V/ = 36
7. SEZNAM LITERATURY ....oiiiiiiiiiiiieieeerererere v r s s s s nnnn e 38



BP — Teorie omezeni v podnikové praxi

1. UvoD

Silné konkurencni prostfedi na konci dvacatého stoleti, nové technologie,
nove vyrobky a jejich prodej vytvareji stale vétsi tlak na efektivni planovani
a fizeni vyroby. Bez zakracovani pribézné doby, bezvadného a v&asného
plnéni termind dodavek v pozadované kvalité se Sance uspét snizuji. Na
druhé strané podniky respektive jejich maijitelé a management usiluji o
maximalni navratnost investic, zvySeni prodeje nebo snizeni nakladd.
SoucCasné systémy fFizeni obvykle nenabizeji potfebnou podporu, proto
nezbyva nez hledat nové cesty. Jednou z moznych je fizeni podle uzkych
mist, znamé spiSe jako teorie omezeni (TOC - Theory of constraints). Tato
teorie definuje pro podniky jako hlavni cil vydélavani penéz, a to jak nyni
tak i v budoucnosti. Teorie omezeni je ucelend manazZerska filosofie
nabizejici novy pfistup k fizeni a trvalému zlepSovani Cinnosti podniku. Tato
filosofie, jejiz zakladni mySlenky rozvinul Dr. Eliyahu M. Goldrat v knize Cil,

pokryva vSechny zakladni funkéni oblasti v podniku.
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2. CiL PRACE A METODIKA

Cilem této bakalarské prace je formou literarni reSerSe pfiblizit zakladni
mysSlenku teorie omezeni, poprvé predstavené Dr. Goldrattem v roce 1992
v knize Cil a aplikaci této teorie do metod, uplatfiovanych pfi fizeni procesu
v podnicich.

Predstavime dvé zakladni metody vyuzivajici této teorie — metodu Drum-
Buffer- Rope pro fizeni procesu ve vyrobé a metodu kritického fetézu
uzivanou pfi modernim Fizeni projektll. Provedeme srovnani uvedenych
metod s metodami, které tuto teorii nevyuzivaji.

Dale se budeme vénovat zavadéni téchto metod v podnicich. Uvedeme
priklady zavedeni metod u vybranych firem v zahraniCi a jejich dopady na
jejich hospodarské vysledky. V dalsi ¢asti si uvedeme pfiklad zavadéni
metod TOC u nas, konkrétné v Dfevozpracujicim druzstvu Lukavec.

V zavéru vyhodnotime moznosti zavadéni myslenek této teorie do

podnikoveé praxe.

10
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3. LITERARNI RESERSE

3.1. ZAKLADNI PRINCIPY TEORIE OMEZENI (TOC)

Zakladni mysSlenkou TOC je skuteCnost, Zze kazdy realny systém v sobé
zahrnuje minimalné jedno uzké misto — omezeni. V pfipadé, ze by
v systému zadné omezeni nebylo, pak by systém — podnik dosahoval
svého cile neomezenou rychlosti a v neomezeném mnozstvi. U systémd,
kde hlavnim cilem je stalé dosahovani zisku, by zisk nyni i v budoucnu
narUstal bez omezeni. Pokud tedy omezeni brani v dosahovani vy$Sich
ziskl, pak manager , ktery chce vy$Si zisk musi toto omezeni nalézt a fidit.
Pro nazornou pfedstavu si Ize systém — podnik pfedstavit jako fetéz. Pro
zvyseni pevnosti fetézu je dulezité nalezeni a posileni nejslabSiho ¢lanku.
Vyznamna zlepSeni, ktera jako jedina maji pozitivni vliv na financni
ukazatele podniku, se mohou projevit pouze jako dlsledek zlepSeni
nejslabsiho ¢lanku systému. Investice a zlepSovani ostatnich Casti je

v daném okamziku plytvani prostredky, je zbyte¢né a predstavuje ztratu [5].

Obr.¢. 1

cmear TS

> pritok

lizké misto

Zdroj: Basl,J., Majer, P., Smira, M. : Teorie omezeni v podnikové praxi

3.2. ZAKLADNIi METRIKY TOC

11
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V soucasné dobé je efektivnost podnikovych procest méfena a hodnocena
zisk zjiStovany z finan¢nich vykaz(. Druhym udajem mulze byt ukazatel
navratnosti investic (ROl — Return of investment). Dulezitou ulohu ma i
sledovani hodnoty cashflow.
TOC zavadi tyto zakladni metriky:

- PRUTOK

* INVESTICE

- PROVOZNi NAKLADY

Prutok: méfitelny firemni ukazatel. Jsou to penize, které
podnik utrzi za realizaci svych vyrobkl nebo
sluzeb na trhu bez veSkerych variabilnich
nakladl. To jsou naklady na vstupni materialy.
Jedna se tedy o prodejni cenu sniZzenou o cenu
surovin. V anglicky psané literatufe se tento

pratok oznacuje throughput (T).

Investice (zasoby): penize vydané na nakup potfebnych komponent.
Jedna se o penize vazané v podniku, hlavné
v zasobach. U obchodnich podnikd jsou to
penize ulozené ve zbozi, které se kupuje za
uCelem dalSiho prodeje. V anglicky psané

literatufe se tato kategorie oznacuje inventory

().

Provozni naklady: penize vydané na vlastni pfeménu zasob na
prodejné produkty, neboli penize nutné
k transformaci investic na pritok. V anglicky
psané literatufe se tato kategorie oznacuje
operating expense (OE) pfipadné jako

operating costs.

Mezi klasickymi metrikami a metrikami pouzivanymi v TOC existuji vztahy:

12
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ROI = Chyba! ROI ...navratnost investic
NP =T-OE NP ...Cisty zisk

Z pohledu TOC je primarnim cilem maximalizace pratoku, doprovazena
minimalizaci zasob a provoznich nakladu, které maximalizuji uvedené

finan¢ni ukazatele [1,8].

3.3. HLEDANi OMEZENi SYSTEMU

Omezeni — uzké misto v systému ma tu vlastnost, Zze jeho pruchodnost
urCuje celkovou prichodnost systému. Pokud se nam podafi néjakym
zpusobem zvysit prachodnost tohoto uzkého mista, zvySime i prichodnost
celého systému, Cili zvySime pratok. Na druhou stranu je toto Uzké misto
extrémné citlivé a pokud by doSlo k vypadku nebo pferuseni prace v tomto

mist&, projevi se to v niz8i hodnoté pratoku celym systémem.

Omezeni Ize délit podle :

a) pozice vici podniku. Podle tohoto kriteria délime omezeni na

interni a externi.

Interni — omezeni uvniti podniku. Jedna se napfiklad o kapacitné
uzké misto ve vyrobé (omezeno kapacitou néjakého stroje nebo
technologie), jednotliva oddéleni podniku (hlavné jejich vzajemna
kooperace), podnikova kultura a zvyky, ale i finan¢ni prostfedky

podniku.

Externi — jedna se napfiklad o dodavatele s kvalitou a
spolehlivosti dodavek, poptavka na trhu a patfi sem i rizna
legislativni opatfeni a nafizeni, napfiklad vyrobni kvoty nebo

dotacni politika.

13
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b) fyzické realnosti omezeni. Podle tohoto kriteria délime omezeni

na hmotna a nehmotna.

Hmotna (fyzickd) — mezi tyto omezeni patfi jiz dfive uvedena

kapacitni omezeni (stroje s nedostateCnou kapacitou).

Nehmotna — sem fadime napfiklad Spatné nastavené podnikové
procesy nebo vytvofena pravidla rozhodovani. Pravé tato
vytvofena pravidla a navyklé chovani lidi byvaji Casto nejvétsi

prekazkou daldiho rozvoje podniku. Jejich identifikace a

vvvvvv

[1].

Zakladni postup pfi zavadéni TOC v podniku musi nutné vychazet
z podrobné analyzy vSech procesU v systému. K tomuto ucelu se vyuziva
téchto principl a technik:

- princip péti kroku (five focusing steps)

- techniky postavené na principech kauzality

nasledek/pficina/nasledek

3.3.1 Princip péti krokt (Five Focusing Steps)

Princip péti krokll je obecna metodika pfi zavadéni a uplathovani metod

TOC vedoucich ktrvalému zlepSovani systému. Zjednodusené je Ize

popsat takto:
1. krok Najdéte prvek (vlastnost) omezujici vykonnost systému
2. krok Rozhodnéte, jak nalezené omezeni maximalné vyuzit
3. krok VSe ostatni podfidte pfedeslému rozhodnuti
4. krok RozSifte (odstrante) omezeni systému
5. krok Jestlize bylo omezeni odstranéno, pfejdéte znovu na

1.krok

14
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Ackoliv tento princip vypada jednoduSe, je potfeba nékteré kroky blize
vysvétlit. Identifikace omezeni nebyva zpravidla slozita. Casto to byva misto
ve vyrobé, kde se hromadi nejvice zasoby, nebo to mize byt oddéleni,
jehoz pracovnici nejsou schopni zajistit odevzdavani uUkolld vcas.
Rozhodnuti o vyuzivani omezeni uvedené v druhém kroku znamena, ze
maximalné vyuZijeme kapacitu Uzkého mista. Casto se totiz v praxi stava,
Ze toto uUzké misto je zatéZovano jinou, z hlediska pratoku pro firmou
nepodstatnou Cinnosti.

Jakmile najdeme omezeni a nauc¢ime se podle négj fidit cely systém, pritok
v systému vzroste. V nékterych pfipadech to ale nestali a je potfeba
navysit kapacity vtomto uzkém misté. Podniky realném podnikatelském
prostfedi vSak velice Casto preskoCi prvni tfi kroky a rovnou navysi
kapacitu. V lepSim pfipadé v uzkém misté, ale neni to pravidlem. Podnik
tak utraci vice finan¢nich prostfedkl nez je k o€ekavanému efektu potreba.
Zacykleni celého procesu uvedeného v 5. kroku je nezbytné.

Bez tohoto zacykleni by se mohlo stat, Ze ustrnuti by se samo mohlo stat
novym omezenim, kromé toho prostfedi, ve kterém se podnik nachazi je
dynamickeé [1].

Také se Casto stava, Ze odstranénim jednoho uzkého mista odkryjeme
dalSi. Jako pfiklad Ize uvést analogii s vyrobnim procesem. Kdyz navySime
dostate¢né kapacitu néjakého stroje, omezeni se mlze projevit na jiném

stroji ve vyrobnim procesu.

3.3.2 Techniky postavené na principech kauzality

Tyto techniky napomahaiji pfi vizualizaci jak sou¢asného stavu systému, tak
i pfedpokladanych stavl v budoucnu. Kromé metody spravného dotazovani
(pouzivana Sokratovska metoda dotazovani) nam pomaha i dusledna
aplikace popisu problému, omezeni i jeho feSeni na zakladé kauzality.
Pfitom je pouzivana implikaéni logika, kdy se stfida
nasledek/pficina/nasledek. Vznikaji tak diagramy nazyvané v TOC stromy
(trees), které pomahaji vizualizovat i slozité problémy. DalSi prfednosti této

metody je identifikace dalSich, dfive nepojmenovanych problém(, které

15
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vyplyvaji z kauzalni logiky. Druhym typem zobrazeni pouzivanych v TOC
jsou diagramy nazyvané mraky (clouds), znazorfiujici konflikty systému.

Vratme se vSak diagramim typu strom. V praxi pouzivame nékolik typu

téchto diagramu. Jsou to:

Strom soucasné reality (Current Reality Tree — CRT)

Mapuje soucasny stav systému, znazorfuje souvislosti mezi nezadoucimi
efekty. Tyto efekty jsou vzajemné propojeny smérem od dolni casti

diagramu, kde se nachazeji primarni priiny, k horni ¢asti diagramu, kde

nachazime nasledky (viz obrazek €. 2).

Obr. ¢ . 2 — Strom soucasné reality

570

Aby {ivary maximalizovaly sv{j vykon v tunach za hodinu, majf skion k rozhodnutim, kleré vyusti v kradeni”.

j

’

560
Zavody s uspofadanim do V vyrabéji
v procesech s mnoha body
rozvéiveni,

A

540
Aby (tvary maximalizovaly svou
vykonnost v tunach za hodinu v
daném obdobi, vyrabéji ,rychlé*
zbozi na Ukor ,pomalého®,

"y

.

Z=_
520

™y

545
Aby (tvary maximalizovaly
svou vikonnost v tunach za
hodinu, maji skion vyrabét
na sklad, i kdyZ chybi krétko-
L nebo stfednédoba poptavka.

525
Pokud se nevyrabi, je
to nula tun za hodinu,
k_ 4

550
Aby ttvary maximalizovaly
svilj vykon v tunach
za hodinu, urychluji
zakazky, které jim umoZni
Zvetdit vyrobni davky.

Ve vetsiné ttvarl vyZaduji nékderé
produkty méné tun za hodinu ne2
jiné.

515
Utvary se sna2i maximalizovat
svoji vykonnost v tunach za hodinu

-

500

Po dlouhou dobu byly tuny za hodinu zakladnim

méfitkem v ocelafském pramysiu,

530
KaZda zména sortimentu
sniZuje naméfené
tuny za hodinu

810

Vétsina lidi se chova podle toho,

jak jsou hodnoceni.

Zdroj: Basl,J., Majer, P., Smira, M. : Teorie omezeni v podnikové praxi
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Tvorba stromu soucCasné reality zacina soupisem nezadoucich efektu
v systtmu. Cilem tohoto zobrazeni je odhaleni pfi€in souasného
nechténého stavu. Odhalenim skuteCnych primarnich pfi¢in sou€asného
stavu se vyhybame feSeni, které odstranuji jen symptomy a nikoliv pficiny
souCasného stavu. Zabranime tim plytvani zdroji. Jednotlivé nezadouci
efekty se dale stavaji aktivnimi pfi¢inami dalSich nezadoucich efektq,
pasivnimi podminkami existence pfi¢in nezadoucich efektd nebo pfic¢inami

absence korekénich ¢innosti.

Strom budouci reality (Future Reality Tree — FRT)
Zachycuje pozadovany stav systému a pomaha identifikovat mozné
negativni dadsledky zmén vsystému a jejich napraveni jesté pred

implementaci zmén.

Strom predpokladt (Prerequisite Tree — PRT)

Specifikuje mozné pfekazky v navrhovaném zlep$eni a nabizi jejich feSeni.

Strom prechodu (Transition Tree — TT)
Popisuje detailné dili kroky FeSeni i s urlenim nutnych podminek a

oCekavanych vysledkd.

Diagramy konfliktu — mizejici mrak (Evaporating Cloud)

Mrak je grafické vyjadieni vazeb mezi cilem, potfebami, pozorovanym a
Zadoucim chovanim systému. Pozorovany a Zadouci stav jsou v mraku
vzdy v rozporu. Toto tvrzeni vychazi z predpokladu, ze nezadouci nasledek
v systému, ktery chceme fesit, vzdy zpusobuje néjaky konflikt. Vazby mezi
témito péti prvky mraku tvofi pfedpoklady, za kterych mrak plati. Vrchol
predstavuje spole¢ny cil, ze kterého vychazi dvé vétve. Kazdou vétev tvofi
potfeba a néjaké rozhodnuti nebo Cinnost. Jedno rozhodnuti nebo Cinnost
brani zbavit se problému a druhé v dalSi vétvi je s nim v rozporu. Jako

pfiklad mGzeme uvést ,Zakladni konflikt pfi Fizeni podniku® (viz obr. €. 3)

17
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Obr. ¢ . 3 - Zakladni konflikt pfi fizeni podniku

o Ridit s cilem
Dosafiovat n_iikifﬂh % minimalizovat
nékladi naklady
Byt prosperujici
podnik
_ Ridit s cilem
Dosahovat velkého p|  minimalizovat
pritoku pritok

Zdroj: Basl,J., Majer, P., Smira, M. : Teorie omezeni v podnikové praxi

Schéma na obr. €. 3 zachycuje nasleduijici situaci:

Vychozim bodem je pfedpoklad, ze cilem kazdého podniku je
jeho prosperita

Jestlize podnik chce prosperovat, musi pokud mozno
Na druhé strané (dolni €ast schématu) chce-li byt podnik

prosperujici, potom zaroven dosahovat i velkého pratoku.

Schéma zachycuje sice jeden spolecny cil podniku, ale dva z toh plynouci

odlisné dusledky — dvé odliSné potfeby podniku. Pokud budeme pokracovat

v analyze schématu zavérecnou implikaci potom:

Dosazeni nizkych nakladu (horni vétev schématu) znamena
v podstaté primarné rozhodovat a Fidit ve prospéch
minimalizace nakladu.

Na druhé strané (dolni vétev schématu) dosahovani velkého
prutoku je zajiStovano zvySovanim prodeje, ristem priatoku a
toku penéz do podniku. To pak znamena fFizeni podle

pozadavku orientace na maximalni pratok.

18
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Timto vzajemnym a mnohdy protichddnym vztahem mezi nakladovym a
prutokovym hlediskem je dan i zakladni konflikt v fizeni podniku. Ten proti
sobé stavi fizeni v duchu nakladového svéta oproti fizeni podle pozadavku
prutokového svéta TOC [1].

4. NASTROJE TOC A SROVNANI S PRIBUZNYMI
METODAMI

Pomoci zakladnich myslenek teorie omezeni Ize v podniku fidit v podstaté
vSechny procesy. TOC Ize uplatnit v oblastech obchodu a marketingu,
podnikovych financi, v logistice, planovani a fizeni vyroby i projektovém
fizeni. Pro dvé posledné jmenované oblasti se v TOC pouzivaji pfistupy
v literatufe oznacCované jako DBR (Drum - Buffer — Rope) pro oblast
planovani a fizeni vyroby a Critical Chain v oblasti planovani a fizeni
projekta.

Vysvétlime si nyni principy obou pfistupd a srovname je s dalSimi

pouzivanymi metodami.

4.1. OBLAST PLANOVANI A RiZENi VYROBY

Chceme-li néjakym zpusobem ménit soucasny stav planovani a fizeni
vyroby, méli bychom si tento stav charakterizovat. V dnesSni dobé se

uplatriuji dva zakladni pfistupy k fizeni vyroby:
- Pristup vyuzivajici tlaku:

Na zakladé planu vyroby se uvolfiuji materialy a dily do vyroby. Existuje
pfitom model vyrobniho procesu, ktery umozZni pfedpovédét, jak budou
materialy vyrobnim procesem prochazet, kdy budou na jednotlivych
operacich a kdy budou dokoncené vyrobky pfipraveny k expedici. Takové
systémy se oznacuji jako MRP Il (Manufacturing Resource Planning) a jsou

zakladem velké ¢&asti softwarovych produktd pro Fizeni vyroby. Tento
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pristup vznikal v 70. letech minulého stoleti v USA. Systém tlaku vychazi
z myS$lenky, Zze vSe, co se ve vyrobé déje, Ize zadat do pocitaCe, ktery
spocita optimalni feSeni. V praxi se tato predstava ukazuje jako nerealna.
Hlavnim diskutovanym problémem tohoto pfistupu je planovani do
neomezenych kapacit. MRP Il Ize pouzit jak v hromadné tak v zakazkové

vyrobé.
- Pristup vyuzivajici tahu:

Impuls ke spusténi vyroby nepfichazi na zaCatek vyrobniho procesu, ale na
jeho konec. Odtud se impuls Sifi smérem proti proudu az ke zdrojum
materiald a dild. Nevyrabi se tedy nic, co by nebylo bezprostfedné potieba,
klesaji zasoby a zkracuji se pribézné doby vyroby. Zakladni mysSlenka
systémU JIT (Just in Time) je svidné logicka. Detailni prabéh vyroby se
nijak neplanuje, realita tedy nemuze byt v rozporu s planem. Odpovédnost
za jednotliva rozhodnuti se pfenasi na operatory, ktefi ovSem nevidi
pozadavky celku. Tento pfistup vznikl jiz v 50. letech v Japonsku. JIT se
soustfeduje na fizeni plynulosti toku materialu ve vyrobnich procesech.

Tento pristup se vyuziva hlavné pro sériovou vyrobu [1,6,10].

Realné vyrobni procesy vsak ovliviiuje mnoho vnéjSich i vnitfnich vlivd,
obecné lIze tyto procesy oznacit jako stochastické. V planovani pomoci
MRP 1l se pfi proménlivosti procesu spoléha na moznosti vypocetni
techniky, ale moznost reakce na tyto zmény byva problematicka, MRP I
nechrani terminy zakazek. JIT je vici proménlivosti robustni, a tedy s ni
nepocita vibec. Terminy zakazek nejsou ani zde chranéné. Vyskytne-li se

problém, zastavi zpravidla vyrobu.

Nyni se budeme zabyvat metodou vyuzivajici metodiku TOC.
Drum-Buffer-Rope (DBR) [6,9]

Metoda TOC kombinuje oba shora uvedené pristupy, kdy pfed uzkym

mistem vyuziva princip tahu a za uzkym mistem princip tlaku.
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TOC se diva na jakykoli vyrobni proces jako na fetézec udalosti, z nichz
zadna neni odolna proti vlivim proménlivosti. Pfesto lze dobu trvani
jednotlivych operaci alespori odhadnout. Zadny fetéz ale neni pevné&jsi, nez
je jeho nejslabSi ¢lanek. Kazdy vyrobek musi projit timto nejslabSim
Clankem, vyrobnim zafizenim s nejmensSi kapacitou a zaroven udalosti
s nejdelSi dobou trvani. Toto ¢lanek pfedstavuje omezeni. Pfedpokladame,
Ze takové misto je jen jedno. Pokud alespon jeden z dilu finalniho vyrobku
prochazi pfi vyrobé nejuzSim mistem, nemuizeme takovych finalnich
vyrobkl dodat vice, nez nam toto omezeni dovoli. Nema tedy smysl do
vyroby uvolfiovat ani vice, ani méné materialu, nez kolik projde uzkym
mistem. Uzké misto tedy uréuje rytmus vyroby, podobné& jako mizeme
udery na buben udavat rytmus. Této funkci uzkého mista se tedy fika
DRUM (buben). Podivame-li se na toto pomoci dfive popsané metody péti
krokd, splnili jsme 1. krok, kdy jsme identifikovali jsme omezeni a pomoci 2.
a 3. kroku vyuzivame toto omezeni kfizeni taktu celé vyroby.
Zjednodusené Ize tuto prvni fazi nazvat planem vyroby pro kritické misto —

omezeni.

Uzké misto omezuje priitok celého vyrobniho systému. Zadné jina vyrobni
operace takovou vlastnost nema. Uzké misto — tedy omezeni musi proto
pracovat na maximalni vykon. Kazda minuta ztracena vtomto misté
systému je nenahraditelna. Kazda hodina uSetfena v jiném nez uzkém
misté nema zadny ekonomicky vyznam. Omezeni proto musi byt chranéno
pfed neoCekavanymi vykyvy ve vyrobé pfedchazejici tomuto mistu vhodné

dimenzovanym naraznikem. Tomu se fika BUFFER.

Pokud je toto omezeni nékde uprostfed vyrobniho procesu, vyrobni procesy
za nim maiji vy$Si kapacitu a prutok nebyva omezen, i kdyz se v cesté
objevi prekazky. Podivejme se na vyrobni procesy pfed timto omezenim.
Dulezité je, za jak dlouho se tok materialu dostane k Uzkému mistu. Tato
doba bude ur€ujici pro uvolfiovani materialu. V TOC této dobé fikame lano
(ROPE). Lano musi byt tak dlouhé, aby se ochranny naraznik pfed uzkym

mistem ani pfilis neplnil, ani nevyprazdrioval.

Shriime si co muzeme od zavedeni metodik teorie omezeni ve vyrobé

odekavat:
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« dramatické snizeni zasob,

+ zvySeni pratoku,

+ snizeni pribézné doby vyroby,

« snazSi planovani nez v MRP Il a vySSi kontrolu nez v JIT,

+ lepSi pfedvidatelnost vyrobniho procesu,

+ moznost zacilit nastroje zlepSeni procest jen tam, kde to pfinese
realné efekty,

+ nasmérovani investic do vyrobniho systému jen tam, kde to pfinese

realné efekty.

Celkové je princip Fizeni vyroby velice podrobné a poutavé popsan v knize
Cil dr. E. Goldratta.

Srovnavame-li podil téchto hlavnich metod aplikovanych v ERP systémech
a jejich vyvoj, je patrné, Ze ERP systémy zaloZzené na MRP Il stale tvofi
vétSinu.(viz tabulka ¢€.1)

Tabulka ¢.1

Zastoupeni hlavnich metod aplikovanych v ERP v % v CR

MRP I JIT TOC
1996 71% 50% 24%
2004 89% 54% 34%

(Zdroj Basl J., Blazi¢ek R., Podnikové vypocetni systémy Grada Publishing 2008 )

4.2 OBLAST PROJEKTOVEHO RIZENI

Kriticky retéz (Critical Chain, CC) [7,10,15]

Projektové fizeni je jednou z mala manazerskych disciplin, které od 50. let
takfka stagnovaly. Byly vytvofeny rGzné aplikace softwarovych produktd,
ale vzdy se jednalo o vyuziti zakladniho principu planovani projektt — CPM

(metoda Kritické cesty) nebo metody PERT ve vSech jejich moznych
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variantach. Kriticky fetéz (Critical Chain) je prvni skuteCné nova metoda
projektového fizeni v uplynulych 40 letech - tedy od vynalezu metody

Kritické cesty.

Sledujeme-li v praxi plnéni projektd (to znamena dodrzeni terminu,
dodrzeni rozpoctu a spinéni cile podle pavodni specifikace), az pfili§ Casto
se setkame s projekty, které vyrazné prekroCily dany rozpocCet, nebyly
dokonCeny vterminech a nebo pokud splnily alespori pfiblizné tyto
ukazatele, nebyva dodrzena puvodni specifikace a cil projektu byva

ponékud zjednodusSen.

Tyto chronické problémy mnohdy nejsou stavajicimi metodami (tzn.
metodou CPM nebo PERT) a pfistupy k fizeni, i pfi vyuZziti odpovidajiciho
softwaru feSitelné. Proto se objevuje snaha o novy pfistup k Fizeni projektu.
Timto pfistupem muze byt aplikace metody kritického fetézu (CCM). Pfinos
spoCiva v zaclenéni lidské stranky do projektového managementu. Tuto
metodu poprvé predstavil E.M. Goldratt v roce 1997 ve své knize Critical

chain.

PFi bézné aplikaci zkracuje metoda kritického fetézu (CCM) projektové Casy
o cca 30 %, a to bez potfeby navySovani zdrojli, a se sou¢asnym skokovym

zvySenim pravdépodobnosti dokon&eni projektu. Jak je to mozné?

Podstatny vyznam pfi aplikaci teorie omezeni v oblasti projektového fizeni

ma prace s ¢asovymi rezervami a zaroven urcité fizeni zdroja.

Kriticka cesta je definovana jako souvisly sled aktivit projektu, ktery
neobsahuje Casové rezervy [2]. Goldratt zjistil, Ze doba trvani projektu
nezavisi jen na kritické cesté, ale i na dostupnosti zdroju. Definoval tedy

kriticky fetéz.

Kriticky fetéz uz neni ur€en pouze nejdelSi posloupnosti ¢innosti jako u
kritické cesty, ale i dostupnosti jednotlivych zdroju. Kriticky fetéz je tedy
zdrojové vyrovnana kriticka cesta respektujici navaznosti nejen ukolu, ale
i zdrojové prace, svou délkou urCujici dobu trvani projektu. Musime se
uvédomit, Zze vykonava-li zdroj ¢innost na vice ukolech jednoho projektu,

prestoze na sebe vibec vécné nenavazuji, jsou ve skute€nosti na sobé
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zavislé pravé diky spolecnému sdileni tohoto zdroje. Omezenim pro projekt
je tedy fetéz na sobé zavislych cCinnosti, ktery Goldratt nazval kritickym

retézem.

Zaméfime se ted na Casové plany projektd. Je dllezité pfipomenout jak se

odhaduje doba trvani projektu.

Odhad doby trvani ukolu se sklada ze dvou slozek. Prvni je vlastni doba
trvani ukolu, napfiklad vlastni doba vyrobniho procesu. Druha je ovlivnéna
lidskym faktorem. Kazdy kdo planuje néjakou €innost a jeji dobu trvani,
zahrnuje do ni i svou rezervu. Pokud tento odhad postupuje jesSté svym
nadfizenym, ti maji rovnéz tendence pfipojovat dalSi rezervy a odhadovana

doba trvani se dale prodlouZzi.

PFi urCovani pravdépodobné doby trvani Cinnosti ze tfi expertnich odhadu
(jako u metody PERT) nebo pouziti vazeného priaméru pro rozvrhovani
prostfednictvim metody kritické cesty existuje podle teorie omezeni
tendence nadhodnoceni potfebnych dob trvani Cinnosti. Pficinou je snaha o
co nejspolehlivéjsi prfedpovéd terminu dokoncCeni projektu. Pracuje se
vétSinou s 80% pravdépodobnosti, Ze Cinnost bude ukonéena v terminu viz

obr ¢.4.

Obr.¢.4 Stanoveni pravdépodobného terminu splnéni tkolu

hustota pravdépodobnosti

A

[N\

50 % 80 % Cas

pravdépodobnost splnéni

median

v

Odhad doby potrebné na ukol

Lidé pfipravujici odhady dob trvani jednotlivych dkoll projektu urci
zpravidla dobu s alespori 80% pravdépodobnosti moznosti splnéni
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ukolu. CCM pouzije 50% pravdépodobnost a jisti ji v projektovém
¢asovém narazniku.

(Zdroj: E.M.Goldratt: Critical Chain )

Pfesto jsou i takto stanovené terminy prekratovany. Muze to byt jednak
vlivem tzv. studentského syndromu tj. vlastnosti nechat vSe na posledni
chvili a odkladat zahajeni €innosti na co nejpozdéjsi dobu. Druhou pfiinou
tohoto jevu muaze byt tzv. Parkinsondv zakon - "Cinnost trva nejméné tak
dlouho, jak dlouhy ma pfidéleny Casovy interval." Lidé maji tendenci
pracovat na ukolu, i kdyz ho lze povazovat za dokonCeny, zvlast
v pfipadech, kdy nelze spInéni ukolu pfesné definovat a vyuzivaji proto
maximalné dobu uréenou na jeho splnéni. Pfikladem mulze byt prace
programatora, ktery splni zadani ukolu, ale vi, ze ma jesté Cas na
odevzdani. Pracuje tedy na programu dal, neustale ho testuje a upravuje, a
to az do doby, kdy ho vterminu odevzda. Neni tu v8ak ani snaha
dokoncovat Cinnosti dfive, protoze panuje obava, Ze by napfisté by byly
prace na ukolu nema vliv na zkraceni celého projektu, jakékoliv prekroCeni
doby odhadnuté na vypracovani ukolu se projevi na prodlouzeni celkové
doby projektu. Jinymi slovy — €as uSetfeny pfi jednotlivych ukolech se

promrha zatimco jakakoliv zpozdéni se kumuluji a prodluzuji cely projekt.

ProtoZze zaméstnanci védi, Zze v odhadech jsou zahrnuty jiz bezpeCnostni
rezervy, nejsou Cinnosti zahajovany v€as. V praxi se pak Casto stava, ze
pfiprava dalSich etapy se odklada, protoze neni jasné, kdy pFfedchozi

aktivity skonci.

Metoda PERT pracuje s nejistotou stejnym zpisobem u vSech ¢€innosti, bez
rozdilu, zda lezi nebo nelezi na kritické cesté. CCM naproti tomu pfesouva

bezpecnostni Casové rezervy (narazniky) na strategické pozice projektu.

V CCM se s Casy pracuje trochu jinak. Zatimco u klasickych metod fizeni
projektd se tvlrci brani nepredvidatelnym situacim ¢asovymi rezervami u
kazdé cinnosti, pfi pouziti metody CCM zavadime Casové narazniky jen
v nékterych predem definovanych mistech projektu. Pracuje se vétSinou

s 50% pravdépodobnosti, Ze Cinnost bude ukoncena v terminu.
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Odhadované rezervy Cinnosti na kritické cesté jsou presunuty na konec
projektu a oznaceny jako projektovy naraznik (project buffer). Nejedna se
ale jen o prosty soucet rezerv vSech Cinnosti na kritické cesté, ale tento
udaj je snizen. To vede ke zkraceni kritické cesty projektu. Snizeni celkové
bezpe€nostni Casové rezervy je otazkou zvolené urovné spolehlivosti.
Zpravidla se zkracuji na 50%. Kritické ¢innosti by mély byt zahajeny, jsou-li
predchozi kritické Cinnosti dokon€eny. Neni tedy pozadovano ¢ekani na
¢innosti lezici mimo kriticky fetéz (podparné cesty, tj. cesty, které nejsou

soucasti kritického fetézu).

Uzké misto tohoto systému — kriticky fetéz musi byt chranén. Analogicky
jako ve vyrobnich procesech pouzivame zasobniky (buffery z metody
DBR), tak i zde chranime uzké misto — kriticky fetéz tzv. pFipojnymi
narazniky (feeding buffer). Ty se umistuji vzdy tam, kde se podpurné cesty
pripojuji na kriticky fetéz. Jejich velikost by podle Goldratta méla byt rovna

poloviné délky podpurné cesty.

PFi praci s omezenymi zdroji a snaze o zajisténi dostupnosti zdroju se
pouzivaji tzv. zdrojové narazniky (resource buffer). Ten se vklada pred
¢innosti. Mlze se totiz stat, Ze k danému ukolu je jiz vSechno pfipraveno a
Sekd se jen na zdroj, ktery je vytizeny jinou &innosti. Ukolem tohoto
narazniku je pfedem s predstihem informovat zdroj o zahajeni jeho Cinnosti
- napfiklad 10 dni pfedem, pak 3 dny pfedem a nakonec 1 den pfed

zapocCetim Cinnosti vykonavané zdrojem.

Aplikace Fizeni projektt podle CCM s sebou pfinasi i jiny pohled na kontrolu

dodrzovani projektovych terming.

Zatimco u klasickych metod se prubéh projektu sleduje pomoci mnozstvi jiz
vynaloZené prace a investic v poméru k mnozstvi, které jesté zbyva udélat,

pfipadné investovat. Pfitom se ale nerozliSuje jde-li o kritickou cestu Ci
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ostatni Cinnosti. Pokrok na jedné cesté muaze vyrovnat skluz na jiné. To
zakryva problémy na nékterych cestach, i kdyZ projekt jako celek postupuje
dopfedu. Na konci nastane situace, kdy se musi dokoncit i tyto problémové
ukoly. Tady lze najit pfi€inu toho, pro¢ posledni Casti projekta trvaji Casto

neumérné dlouho vzhledem k celkové dobé trvani projektu.

Naproti tomu metoda CCM sleduje pouze vyvoj na kritickém fetézu. Vlastni

fizeni se soustfeduje na sledovani stavu ¢asovych naraznika.
Mozné slabé stranky metody CCM [7]

Metoda kritického fetézu ma samoziejmé i své slabé stranky nebo alespon

vyvolava nékteré otazky, které nejsou zcela pfesné objasnény.

Casové odhady — metody kritického Fetézu vychazi z toho, Zze doba trvani
¢innosti je nahodna veliCina s uritym pravdépodobnostnim rozdélenim.
Goldratt navrhuje za realisticky bodovy odhad doby trvani ¢innosti median.
Tento 50% odhad v8ak mulze vychazet ze Spatného zakladu ovlivnéného

mnoha skutednostmi.

Zdroje — vétSina prikladu v literatufe se zaméfuje na jednotku obnovitelného
zdroje. Pouziti nékolika jednotek a pouziti dalSich typa zdroji nejsou

rozpracovany.

Narazniky — metoda kritického fetézu pocita projektovy naraznik pro
zakladni rozvrh neobsahuijici pfipojné narazniky. Ale jejich vlozeni muze

zpusobit, Ze kriticky Fetéz uz nebude nejdelSi cestou v siti. Bylo by tedy

swviwviewvs

naraznikd.
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5. PRAKTICKE UPLATNENI TOC V PODNIKU

Obecna metodika zavadéni TOC
Cilem zavadéni metod zaloZzenych na TOC je samozfejmé& snaha o
zlepSeni procesu ve firmach &i jinych organizacich. Naplhovani tohoto cile
je vzdy néjakym zplasobem méfitelné. Komeréni organizace toto jednoduse
méfi vydélanymi penézi, protoZe jak jsme jiz uvedli, cilem je pro né
vydélavat penize.
Neékteré firmy se snazi zavadét jen néktera dil€i FeSeni zalozena na TOC.
Napfiklad zavadéji jen metodiku Fizeni projektl zalozenou na metodé
kritické cesty. To je samozifejmé& mozné. My se vSak budeme podrobnégji
zabyvat zavadénim metod Fizeni celopodnikové.
Postup pfi zavadéni metod zaloZzenych na teorii TOC je, stejné jako témér
vSe v této teorii, jednoduchy a logicky. V prvnich etapach je cilem,
samoziejmé po analyze procesu v dané firmé, nalézt misto, kde je nejvétsi
potencial aplikace nékteré z metod TOC. DalSim cilem je nalézt misto, kde
je mozné dosahnout nejrychleji zlepSeni, které by se pfipadné podilelo na
financovani dalSich krokd. V dalSich krocich ur€ime logickou a ¢asovou
naslednost jednotlivych prvka pfi zavadéni tak, aby byl zajistén pfechod od
dil¢ich zlepseni k dlouhodobé strategii firmy.
Vlastni zavadéni metodiky TOC na jednotlivé procesy ve firmé pak jiz
probiha podle principu péti kroklli a technik postavenych na principech

kauzality, jak bylo uvedeno v kapitole 3.3.

Uplatnéni metod zalozenych na TOC ve svété
Metody uplatiujici principy teorie omezeni jsou ve svété rozSifeny jak u
firem z oblasti primyslové vyroby, tak u firem z oblasti IT a neposledni fadé
je zvlasté metoda kritického Ffetézu uplatfiovana ve velkych a slozitych

armadnich projektech.

Jako pfiklady uplatnéni metodik zaloZzenych na teorii omezeni jsem vybral

ty firmy, které jsou znamé i u nas:
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Ford Motor Company

Divize Electronics Division (USA)

Firma je divizi pfedniho svétového vyrobce automobill. Je odpovédny za
vyvoj a vyrobu elektronickych soucastek pro osobni i nakladni automobily
koncernu. Vyviji a vyrabi hlavné ovladaci moduly motorl, pfistroje
palubnich desek, ovladaci €idla airbagu ale i audiosystémy automobild.

Jeji ro¢ni obrat je 3 mid. USD. Zaméstnava 15 000 vysoce kvalifikovanych
lidi. V USA ma dva vyrobni zavody nazvané Alpha a Beta.

S rozvojem elektroniky pouzivané v automobilech od 80. let se zvySovaly
naroky na tuto divizi. V osmdesatych letech firma vyuZivala v systému
fizeni JIT. S prudkym rozvojem tohoto odvétvi vyvstala potifeba zménit
systém fizeni.

Vedeni se rozhodlo aplikovat teorii omezeni — metodu Drum-Buffer-Rope.

Firma zavedla metodu DBR v roce 1991.

Vysledky se dostavily brzy. Doba nutna k realizaci produktu (lead time)
byvala pfed zavedenim novych systému fizeni pramérné 10,6 dne. Po
aplikaci metody JIT (v roce 1988) se snizila na 8,5 dne, tzn. sniZzena o0 20%.
Po implementaci teorie omezeni byl tento ukazatel drasticky snizen. Jeden
rok po zavedeni se snizila na 2,2 dne a dnes je to kolem dvou smén. Toto
ale nebyl jediny vysledek. Mnozstvi vadné produkce se snizilo o 50%,
efektivita investic se zvySila 0 20%. Mnozstvi zasob se snizilo o 100 mil.
USD(to pfedstavuje 50% snizeni).

Pokles doby nutné k realizaci v letech 1991 — 1995 pro oba zavody ukazuji

obrazky €. 5 a 6. Je zde patrné vyrazné sniZeni po zavedeni metody TOC.
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Obr. €. 5 Pokles doby nutné k realizaci v letech 1991 — 1995 zavod
Alpha

Average Manufacturing Cycle Time:
Objectives and Actuals for Alpha
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Zdroj: Nelson P. Repenning: Reducing Cycle and Development Time at Ford Electronics

Obr. €. 6 Pokles doby nutné k realizaci v letech 1991 — 1995 zavod
Beta
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Average Manufacturing Cycle Time:
Objectives and Actuals for Beta
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Zdroj: Nelson P. Repenning: Reducing Cycle and Development Time at Ford Electronics
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Nacco Industries Inc.

Divize Nacco Material Handling Group Inc. (USA)

Firma, dvojka ve svém oboru, dodava na trh manipulaéni techniku pod
znackami HYSLER, YALE a Sumito-YALE.

V roce 2000 spoleCnost Nacco Material Handling Group dodava ucelenou
fadu manipulacni techniky pod vySe zminénymi znackami,. K dosahovani
predpokladanych zisk( ji ale brani tvrdé konkurenéni prostfedi v tomto
oboru. Proto se vedeni v roce 2001 rozhodlo pfijmout novy strategicky cil —
do tfi let provést inovaci osmi typovych fad vyrobku. Byla to cesta k udrzeni
ziskovosti a k moznosti expanze na nové trhy. Dulezitym faktorem byl ale
Cas. Drive se vSak stavalo, ze dochazelo k zpozdénim v zavadéni
inovovanych vyrobkd. To v silném konkurenénim prostredi pfinaselo velké
ztraty. Vedeni spole€nosti vidélo feSeni v metodé kritického fetézu. Bylo
proto rozhodnuto implementovat tuto metodu TOC pro planovani a fizeni
vyvojovych projektt a pfFi pouziti softwaru Concerto od firmy Reallization
Technologies Inc.

Implementace systému Concerto s prvky metody fizeni projektd pomoci
kritického fetézu byla zahajena v listopadu 2001, kdy vieka ¢ast projektu jiz
byla v béhu. Projevovaly se u nich znamé symptomy klasického fizeni
projektu. To znamena zpozdovani projektl i prekratovani stanovenych
rozpoCtd. V lednu 2002 byla implementace dokon¢ena. Od té doby byl
projekt fizen softwarem Concerto. Hlavni projekt obsahoval kromé vyvoje
osmi novych typovych fad manipulaénich stroju i dvacet pét univerzalnich
nastaveb. Na projektu se podilelo 150 inzenyr( ve tfech vyvojovych divizich
ve tfech vzdalenych zavodech. Dale se na projektu podilelo i deset
externich firem.

Vysledkem zavedeni bylo zkraceni vyvojového cyklu o 30%. Toho bylo
dosazeno hlavné identifikaci omezujiciho zdroje a vylou¢enim multitaskingu
pfi synchronizaci projektld. VSichni GCastnici méli dokonaly pfehled o
prubéhu projektu. Dokazali proto lépe organizovat c&innost svou i
synchronizaci s ostatnimi. Zdroje byly proto efektivnéji vyuzivany a to vedlo
k plynulému béhu projektll. Rozpocet téchto projektt byl 130 mil. USD a byl
dodrzen. Nové vyrobky byly nasazeny na trh dfive, a tak neplanované trzby

v roce 2003 témér pokryly tuto investici.
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Priklad zavedeni metod TOC u nas

Drevozpracujici druzstvo Lukavec

Dfevozpracujici druzstvo v Lukavci vzniklo v roce 1953. Vyroba spolu se
sortimentem vyrobku byly postupné rozsifovany a postupem ¢asu se z malé
pily o kapacité pét tisic kubickych metrl za rok stal moderni kombinat na
zpracovani difevni hmoty. Druzstvo béhem deseti let zvySilo svij vykon
z278 mil. Vroce 1990 na 1,4 mid. vroce 2000. Dulezitym faktorem
umozniujicim tyto vysledky je systém fizeni. Ten proSel od roku 1990
bouflivym vyvojem. Od krizového Fizeni vletech 1990 — 1994, pres
stabilizaci v letech 1995 — 1997 k planovani dalSiho rozvoje v soucasnosti.
Dnes je nejvétsim vyrobnim druzstvem v Ceské republice, jednim z
nejvyznamnéjSich podniki Pelhfimovska a jednou z nejvétSich firem kraje
Vysocina. Své vyrobky vyvazi do vice nez dvaceti zemi svéta. Soucasnou
produkci druzstva predstavuji pfedevSim nabytkové dilce (ze surovych MDF
a laminovanych desek), nabytkafské pfifezy, laminované a dyhované
desky, palubky a podlahy, dfevovlaknité a drevotfiskové desky, suSené
jehli¢naté fezivo a impregnovany papir. Spole¢nost asi 60% své produkce
vyvazi.

Dfevozpracujici druzstvo Lukavec zpracovava dievo hlavné na vyrobu
drevotfiskovych desek MDF desek pro nabytkarsky pramysl. Jeji investi¢né
surovych desek, které jsou pak dale zpracovavany dyhovanim nebo
laminovanim.

Cilem spole¢nosti bylo zefektivnit cely vyrobni proces, zkratit pribézné
doby a dodrzovat terminy slibené zakaznikim a snizit zmetkovitost vyroby.
V tom byly nejvétsi problémy této spoleCnosti. Vedeni se proto v roce 2000
rozhodlo FeSit tuto situaci pomoci metody TOC.

V prvnim kroku bylo identifikovano omezeni systému. Po analyze byly
zjistény dvé omezeni systému. Prvnim byla vyrobni linka surovych desek,

druhym trzni poptavka po dyhovanych a laminovanych deskach.
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Kapacita vyrobni linky byla vyuzity na 95% kapacity a mnozstvi desek které
linka vyrabi nebylo mozné dale zvySovat bez obrovskych investic.

Druhé omezeni — trzni poptavka po upravenych deskach — vyplynulo
z toho, zZe i kdyz se podnik snazi tlumit prodej téchto desek s nizSi pfijdou
hodnotou, stale tvofi asi 70% prodeje spoleCnosti. Vyuziti tohoto druhého
omezeni mize zvysit pratok linkou.

Spole€nost chtéla maximalné vyuzit nedostatek upravenych desek na trhu,
zajistit terminy dodani, zlepSit kvalitu a to pfi stavajici kapacité vyrobni
linky. Analyzou portfolia vyrobku bylo zjisténo, Ze ackoliv firma vyrabéla asi
4000 rdznych vyrobku, existovalo asi 50 z nich , které tvofily 50% obratu.
Ty by se vyrabély na sklad a byly by ur€eny k pfimému prodeji. Vytvofily se
tedy kusové zasobniky vyrobkl s nejvétSim prodejem a ostatni vyrobky byly
vyrabény na zakazku. Vyrobni linka tak produkovala ve velkych davkach
desky pro doplnéni téchto zasobnikl a ve volnych kapacitach pak vyrabéla
surové desky urCené k dalSimu prodeji. Vysledkem takto zorganizované
vyroby bylo:

- nejvice prodavané typy desek byly zakaznikl k dispozici hned
nebo v pomérné kratkych terminech, protoze surové desky
uréené pro laminaci nebo dyhovani byly k dispozici. Nebyly
tedy zavislé na priuchodu omezenim — linkou na vyrobu
surovych desek.

- zajistil se Spickovy servis zakaznikim, zvysila se spolehlivost
s dodrzovani termind, které byly i vyznamné zkraceny.

- protoze tato vyroba podléha sezénnim vlivim, toto se
pomérné jednoduSe feSilo nastavovanim velikosti kusovych
narazniku.

DalSim krokem bylo vytvofeni tzv. neodmitnutelné nabidky pro zvysSeni
kapacity trhu. Ta byla zalozena na kratkych dodacich Ihatach, spolehlivosti
dodavek, zvedeni vyrobkl s garantovanou vysokou kvalitou, garantovani

podminek pfi prodeji a zavedeni tzv. bezpecnych kontraktd.
Cilem zavedeni téchto zmén je tedy zvySeni podilu prodeje dyhovanych a

laminovany desek na ukor desek surovych. Pratok takto upravenych desek

vyjadfeny penézi je asi 2,5-krat vétSi. Musime vzit v uvahu vysSi naklady na
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kone€nou upravu surovych desek. Kapacita laminovacich a dyhovacich
stroju je dostatecna. Pracovali jen na dvé smény, zatimco linka na vyrobu
desek ve Ctyfsménném provoze. ZvySené naklady pfi vyS$§im vytizeni stroju
na kone¢nou upravu desek se tykaly vlastné jen mzdovych nakladi a
energii. V obdobi dvou let se oCekavalo slozeni prodejniho sortimentu
dfevotfiskovych desek pfiblizné 30% dyhované desky, 30% laminované
desky a 40% surové desky.

Jak je na tom Drevozpracujici druzstvo Lukavec se sortimentem
drevotfiskovych desek nyni?

Na obrazku €.5 je aktualni sloZeni prodejniho sortimentu .

Obr.¢. 7 Prehled prodeje vyrobku

Prehled prodeje podle vyrobki (% z obratu)

5%

e W %

B Laminované DTD W MDF - pfifez G Lamingwané MOF

B MOF - zékladni format BDTD - pfifez B Rezive

o Mibytkové dilce D DTD - dyhované o Rezive hoblovand

B DTD - zakladni format W Impregnovany papir W Laminované OTD - phifex
B MDF - dyhované B Frézovand dilce O Ostatni produkty

L

Zdroj: internetové stranky Dfevozpracujiciho druZstva Lukavec: www.ddl.cz

Srovname-li podil dfevotfiskovych desek na obratu spolecnosti, tvofi 42%
obratu. Podil jednotlivych typl vyrabénych drevotfiskovych desek je dnes
takovy, Ze 60% tvofi laminované desky, 29% desky surové a 12% desky
dyhované. Doslo tedy k posunu v sortimentu smérem k vyrobkim s vyssi

pfidanou hodnotou, coz zvysilo pritok (vyjadifeny penézi).
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Zavedeni novych metod fizeni vyroby, novych feSeni v oblasti marketingu a
prodeje i strategického Fizeni v této spolecnosti bylo uspésné. Pfedseda
druzstva Ing. Jifi Majer se svymi spolupracovniky zavedl tyto nové metody
a druzstvo se podafil vyvést z dluhG a firma se vroce 2005 dostala na
vynosy pfes 2 mld.K&. V roce 2002 byl Ing.Majer diky konkrétnim vysledku
zvolen Manazerem roku 2001. (Zdroj : Ceské spoleénost pro systémovou integraci)

Jifi Majer patfi mezi propagatory teorie omezeni podle E.M. Goldratta.

Prehled dalsich projektli zavadéjicich metody TOC v podnicich v CR:
(zdroj Goldratt CZ s.r.0.)

Metoda fizeni vyroby DBR:
TONAK a.s. (2003 — 2004) (vCetné planovani pfedvyrobnich etap)
Stavostroj a.s. (nyni Ammann) — (2004 — 2005)
Skoda ELECTRIC BU Trakéni motory — (2005 — 2006)
ADAST a.s. (2002)
HAYES LEMMERZ Alukola, s.r.o.
TRINECKE ZELEZARNY, a.s

Metoda projektového managementu CCM:
SkoFIN s.r.o.
Danone a.s.
Vodafone Czech Republic a.s.
Komerc¢ni banka, a.s.
NESS Czech s.r.o.
HEWLETT-PACKARD s.r.o.
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6. ZAVER

Z uvedeného vyplyva, Zze metody zaloZené na teorii omezeni jsou ucinnymi
nastroji pfi feSeni probléma fizeni nejen velkych firem, ale i téch malych az
po dilny s nékolika délniky.

Teorie omezeni zavadi jakési zamyS$leni a nuti odpovédné pracovniky
k zamysleni a pouziti ,selského rozumu® pfi FeSeni situaci. Nejsou to néjaka
dogmata, ktera se ,napasuji“ na urcity problém. Napfiklad princip péti kroku
je jednoduchy prostfedek k analyze a feSeni mnoha problém0 a to nejen
v oblasti managementu. Nutnym pfedpokladem je ale otevienost a
schopnost objektivné vyhodnotit situaci, i kdyz se mulze ukazat jako
omezeni napfiklad nas zpasob fizeni.

Z jiz uskute€nénych implementaci metod vyuzivajici tuto teorii vyplyva, Ze
tento filosoficky pfistup pfedstaveny E.M. Goldrattem je u€inny a v dnesni

dobé muze pro firmu znamenat vyznamnou konkuren¢ni vyhodu.

V obecné casti jsme si vysvétlili zakladni principy teorie omezeni, jeji
metriky, zavedli ukazatele, metody a principy. Pfedstavili jsme metody
vyuzivajici tuto teorii a provedli zakladni srovnani s dalSimi metodami, dnes

jiz povazovanymi za klasickeé.

V dal$i kapitole jsem nastinili metodiku zavadéni metod zaloZenych na
TOC nejprve obecné a poté uvedli nékteré pfiklady ze zahranici. Vybrali
jsme americké firmy, které zavadéli jak metodu DBR tak CCM. A jakych
zlepSeni aplikaci téchto metod dosahli. Na pfikladu z naSi republiky jsme si
predstavili firmu Drevozpracujici druzstvo Lukavec, na které bylo mozné
ukazat, Ze nemusime jen aplikovat uvedené metody vyuzivajici teorii
omezeni. Tento pfiklad byl zvolen proto, ze je to krasna ukazka toho jak lze
obecné principy TOC uplatnit pfi zméné fizeni vyroby.

VSechny uvedené pfiklady uplatnéni teorie omezeni pfinesly skokoveé

zlepSeni v uvedenych firmach.
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Sama o sobé vSak teorie omezeni neni samospasitelna. Nelze si predstavit,
Ze tato metoda zachrani jakykoliv podnik, ktery se ocitl v problémech. Podle
mne nelze napfiklad fidit omezeni externi jako je napfiklad vyvoj trhu.
Fungovani a prosperita mnoha firem je zavisla na takovych jevech jako je
pocCasi, vefejné minéni nebo dnes stale vice aktualni vyvoj na trzich
s ropou ale i jinymi komoditami.

Obecné Ize tuto teorii a jeji nastroje (napf. DBR, CCM) doporucit. Jak
ukazuji vysledky napfiklad z projektového fizeni, metoda kritického fetézu
se zda byt velmi u€innou. Pomoci ni Ize zkratit doby trvani projektd, udrzet
predpokladanou vySi nakladd a odstranit tak nejastéjSi problémy
klasickych metod projektového fizeni. Jak je ale uvedeno v kapitole 4.2

existuji i slabé a ne zcela vyfeSené stranky této metody.
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