Teorie omezeni
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Predstaveni Teorie omezeni

= Teorie omezeni (Theory of Constraints -
TOC) vznikla na konci 70. let min. stoleti v
USA, pocatky Uzce spojeny s programem
pro planovani a rizeni vyroby zvanym OPT
(Optimized Production Technology)



Predstaveni Teorie omezeni
= Autor: Eliyahu M. Goldratt




Predstaveni Teorie omezeni

= TOC zpopularizovana zejména diky
romantm The Goal - A Process of Ongoing
Improvement (doposud vice nez 3 mil.
vytiskll), It s Not Luck, The Race, The
Critical Chain, The Haystack Syndrome,
Necessary But Not Sufficient

= Spolu s TQM a JIT razena mezi hlavni
smery manazerskeho rizeni poslednich
dvou dekad 20. stoleti.



Dopady implementace

Summary of an Independent Study
Sampling of Companies Lsing TOC
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Implementace TOC ve firmach

Ford Motor — Electronics Div.

Revenue: $3,000,000,000
Number of employees: 15,000
Implementation Date: 1991
TOC Applications: DBR



Implementace TOC ve firmach

IMPLEMENTATION RESULTS
Inventory Decrease: Reduced 100 million
dollars (50%)

On-time performance: From 89% - To 98%
Lead times: From 6.4 days with JIT To 2.6
days

Cost efficiency: Reduced floor space by 57%
Quality: Reduced quality defects by 50%



Implementace TOC ve firmach

National Semiconductor

Revenue: $2,500,000,000
Number of employees: 12,000
Implementation Date: 2000
TOC Applications: TP Tools



Implementace TOC ve firmach

IMPLEMENTATION RESULTS
Inventory Decrease: 20%
Revenue Increase: 30%
Lead times: 35% decrease
Months to first visible results: one month
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Implementace TOC ve firmach

McDonagh Furniture Ltd

Revenue: $8,000,000
Number of employees: 100
Implementation Date: 2000
TOC Applications: DBR
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Implementace TOC ve firmach

IMPLEMENTATION RESULTS
Revenue Increase: 28% Yr 1; 17% Yr 2
On-time performance: From 70% - To 98%
Lead times decrease: 20 %

Net profit increase: over 300%
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Implementace TOC ve firmach

Dalsi firmy, které vyuzivaji TOC:

= BOEING

= MOTOROLA

= GENERAL MORORS

= LOCKHEAD MARTIN (F 22)

= BAE SYSTEMS

= Celosvetove asi 5000 firem vyuziva TOC
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Teorie omezeni

= Vychazi se systémovéeho pristupu

= Podnik (organizaci) chape jako retéz
zavislych procesti

) Objednévky

“
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Teorie omezeni
A B

Ktery systém je slozitéjsi?
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Teorie omezeni

= VétsSina realnych systémut se vyznacuje
tim, ze v nich existuje jen nekolik malo a
casto jen jeden prvek, pomoci ktereho
muzeme ridit cely systém - ,Every system
is based on inherent simplicity”.

= Tento prvek je v TOC nazyvan omezenim
systému
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Teorie omezeni

= ProC omezeni?

= Omezeni zabranuje (omezuje) systém v
dosahovani jeho cile=zdroj, jehoz kapacita je
nizsi nebo rovna pozadavkim, které jsou na néj
kladeny (omezeni fyzické)

= Cil podnikani dle TOC - ,,Make money now and
in the future®

= Kazdy systém ma alespon jedno omezeni, kdyby
tomu tak nebylo, dosahoval by sveho cile v
nekonecném objemu
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Teorie omezeni

= Vyuziti ,common sense"

= DUsledné zaméreni se na omezeni (Uzké
misto) - svét pritoku - globalni
optimalizace

Maximalizace Usili

' Objednavky¥ “

Dodéani
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Teorie omezeni

= TradiCni pojeti - svét nakladt - snaha o
lokalni optimalizaci

Maximalizovat usili

Objednavky . Dokoncen

.
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Teorie omezeni

Svéet nakladi:

= Zakladni meéritko -
vaha retézu

= Zlepseni jakéhokoliv
clanku, zvysi
vykonnost celého
retézu

= Celkové zlepSeni =
suma lokalnich
Zlepseni

Svét prutoku:

= Zakladni meritko -
pevnost retézu

= Pouze zlepseni
omezeni, zvysi
vykonnost celého
retézu

= Celkové zlepseni =
zlepseni omezeni
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Teorie omezeni

Dusledky vyuziti tradi¢niho (nakladového) mysleni

Kazdy systém muze vyprodukovat jen tolik, kolik je

schopno zpracovat jeho Uzké misto, ale......
Omezeni
i i lﬁF i
— 1 5 s
60 ks/den 70 ks/den 40 ks/den 60 ks/den
O o) O %

O O

,Kupte jesté
jeden stroj €. 1,
chci pracovat,
ale nemdzu..."

VSichni se proti mné
spikli, nepracuji a ja si
nevydélam, ja si budu
taky pracovat, jak se mi
to hodi..."

,Musis
pracovat
porad na
100% I™

»,Mam vas plné
zuby, beru si
mésic
dovolenou™



Teorie omezeni

Priciny:
= hevhodné ukazatele hodnoceni - shaha o
max. efektivnost vsude - , Tell me how you

measure me and I will tell you how I will
behave", napr. ukolova mzda
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Teorie omezeni

Dusledky:
= plytvani usilim a zdroji na nevhodnych
mistech

= narust zasob
= prodlouzeni pribézné doby vyroby
= prakticky priklad - viz. cviceni
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Teorie omezeni

= Kritika tradicniho nakladoveho Ucetnictvi a
ukazatell — ,Cost Accounting is enemy
number one of productivity".

= Dopady na chovani lidi a podpora
sledovani lokalnich optim.

= Nove metriky dle TOC.
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Teorie omezeni

Metriky TOC
- mira v jake system
generuje penize prostrednictvim trzeb (trzby —
plné variabilni naklady)

- vSechny penize, které system
investoval do nakupu veéci, které mu umozni zhotovit
prutok

- veskereé
penize, které systém vynalozi, aby zasoby premenil v
prutok
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Teorie omezeni

Pozadované trendy metrik

N

Provozni Zasoby Prutok
naklady

.
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Teorie omezeni

Five steps process:

1. Naleznéte omezeni systému
2. Maximalné ho vyuzijte

3. Podridte vse ostatni vyse uvedenemu
rozhodnuti

4. Posilte omezeni

5. Pokud predchazejici kroky odstranily
omezeni, vrat'te se zpeét k kroku C. 1
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Proces zmeny

= predstavuje narocne dobrodruzstvi, které
vyzaduje casto vyznamné usili, nicménée
jeji vysledek je nejisty

= vyzaduje spolupraci, koordinaci a
nasazeni vétsiho poctu lidi

= odpor vici zménam — strach z dusledkt a
pohodInost néco menit
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Proces zmeny

= Kdo nema odpor vici zménam?

= Nutnost navozeni pocitu ,vlastnictvi®
napadu mezi vsemi zainteresovanymi.

= Jak toho ale dosahnout???
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Proces zmeny

Mozné pristupy:
= Sokratovska metoda — prokazovani logiky
prostrednictvim dialogu

= Buy-in approach — vyuziti
interpersonalniho a komunikacniho talentu
iniciatora zmeény — dliraz na schopnost
presvedcit, naladit na stejnou notu,
vytahnout z lidi to nejlepsi
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Proces zmeny

Nalezeni odpovedi na otazky:

1. Co zmeénit?

2. Na co to zmenit?
3. Jak to zmenit?
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Thinking Process Tools

= poskytuji odpovedi na tri otazky tykajici se
procesu zmeny

= vizualizace a verbalizace myslenkovych
pochod(l

= vyuziti kauzalni logiky (pricina - nasledek)

= Sufficiency logic -, IF - AND - THEN",
Necessity logic - ,IN ORDER TO - THEN -
BECAUSE"
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Thinking Process Tools

Necessity logic

IN ORDER TO - THEN - BECAUSE

Protoze, abych prezil
musim jist
[ PreZiji W ( }

j L Prijimam potravu
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Thinking Process Tools

Sufficiency logic

IF - AND - THEN

[V pokoji sviti svétlo}

AND

|

V pokoiji je funkcni
zarovka

sité

zapnuto

Zarovka je pripojena o
} {do funkéni elektrické Vypinac je v poloze

|
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Thinking Process Tools

Stromove struktury

> - proc
néco menit a co ménit- identifikace klicoveho problému
(Uzké misto)

> - Zmena bez
Kompromisu — v co se ma systém zmenit

> - jak ma
vypadat konecCny stav po zmene

> - CO
potrebujeme, abychom mohli provest zmenu
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CRT - priklad

: Prebytek
Nedomsliouvam Nemam kaloriii
_> v w
rande devce
| N Navstevuiji
sem emam cas fast food
nesmely na rande ‘\ /
Stydim se Mam malo » Nesportuji
za svou casu
figuru 3
) Stres ze samoty
Surfuji moc zahanim jidlem |«
na internetu a alkoholem

Neumim

hospodarit
s ¢éasem




CRT — priklad |

Nedosahujeme planovaného
HV z implementace IS

Pk

1. Prekracujeme rozpoctované
hodiny v ramci AFPaNSaiv
dalsich etapach

6. Neochota zakaznika
zménit finalni cenu po
uzavieni smlouvy .

3. ,,Redlné* hodiny jsou uz
od zacatku podstielené

—— A
e —_—

Pocet prodanych
hodin je velmi nizky

2. Vzdy zjistime ,,nové*
potieby a pozadavky zakaznika

az po uzavieni smlouvy 9. Zakaznik nevi, co [ Zakaznik pozaduje dalsi ]

v§echno muze dostat funkcnosti IS
pted uzavienim smlouvy

[ Zakaznik tlac¢i ] [ Pti prodeji IS ]

cenu, co nejnize prodavame balik hodin

Neumime zjistit v§echny

relevantni poZadavky bez

5. Zéakaznik chce AFP a NS Moznosti IS odhali zakaznik
minimalizovat naklady na az béhem AFP a NS
implementaci IS . 7. AFP a NS se provadéji
aZ po uzavfeni smlouvy.
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CRT — priklad ||

Podnikovy informacni
systém MUSI poskytovat
informace o dopadu
rozhodnuti na omezeni

byt VZDY zvézen
dopad na omezeni

Pfi rozhodovani musi

+—+

Pro kvalifikované
rozhodnuti jsou nutné

spravné informace

NejvétSiho zlepSeni vykonnosti
systému Ize dosahnout JEN

zlep$enim vykonnosti omezeni.

Vykonnost omezeni diktuje
vykonnost celého systému (podniku)
A A

Kazdy podnik MUSI

mit n&jaké omezeni

,_T

Kazdému

v dosahovani max. zisku

podniku néco brani

4

]

——

Cilem podniku je
dosahovani zisku

EL‘
Neexistuji podniky s

nekoneéné velkym
ziskem

ZAVISLYCH prvki

Podnik predstavuje systém

A A A

——

Podnik predstavuje
systém

:

Systém je mnozina

Realizace podnikovych
vykonu vyZaduje
spolupraci jednotlivych
oddéleni (lidi)

prvkl nachazejicich se
ve vzajemné interakci




Thinking Process Tools

= Thinking Process Tools predstavuiji
komplexni a zaroven univerzalni nastroj
pro rizeni a implementaci zmeny

= moznost vyuziti i vsech etapach
rozhodovaciho procesu

= zatazeni do zainteresovanych osob do
procesu zmeny pokud jsou jednotlivé
nastroje pouzivany v tymu
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Thinking Process Tools

= zatim se pouzivaji jen velmi malo a
vysledky smiseneé

= Casto se vyuzivaji jen nekteré z nastrojdl
samostatne, nikoliv jako celek

= hedostatek znalosti a zkusenosti

= jednoznacné zavery zatim nemozné
dbvodu kratkého pouzivani
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Aplikace TOC

The Theory of Constraints (TOC)

Operation Strateqy Performance Thinking Process
Tools measurement system Tools
Tree Diagrams: Audit processes/quidelines:
s P VAT Current Reality Tree Categories of Legitimate Reservation
Steps Analysis Future Reality Tree Five Layers of Resistance
Negative Branch Reservation Six Levels of Knowledge
Applications Prerequisite Tree
Transition Tree
Clouds:
Evaporating Cloud
Production management: Distribution Project Single UDEICIERds
Drum-Buffer-Rope Management Management: ° |
Bath Sizing Critical Chain
Buffer management |
Product Mix Algorithm Communications Current
Reality Tree

Throughput
Accounting
| |

Net Profit Throughput Throughput Dollar Days
ROI Inventory Inventory Dollar Days
Cash Flow Operating Expense
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Aplikace TOC

= Vyroba - DRUM -BUFFER - ROPE
= Rizeni projektu - CRITICAL CHAIN

= Financni rizeni - THROUGHPUT
ACCOUNTING

= Odbyt - ,MAFFIA OFFER"

= Distribuce - TOC DISTRIBUTION
SOLUTION

42



Aplikace TOC

DRUM - BUFFER - ROPE

= Uzke misto - vyroba

= vyziti Five Step Process

= kombinace Push a Pull systému

= DRUM -, rytmus" (tempo) uzkého mista

= BUFFER - zasobnik uzkého mista

= ROPE - ,spoustéc" predchazejicich procesti
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DRUM - BUFFER - ROPE

Aplikace TOC

PULL

Omezeni - DRUM
PUSH

‘[I

1

1

; 60 ks/den

_—

‘[I

2

A

1 2

‘[I

1

3

_—

‘[I

1

4

70 ks/den \ \ / 40 ks/den 60 ks/den
ROPE \ /

BUFFER

44



Viable Vision

PERFORMANCE

VIABLE
VISION

TIME
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Viable Vision

= , Turn your current sales into profit in next four
years"

= v 70 % pripadl je omezenim trh => ,, MAFFIA
OFFER"

= dokaze vytvorit pro 80 % firem
= priblizné 10 firem meésicne zacina s realizaci
Viable Vision

= Ze 100 firem, které zvazuiji Viable Vision, jich jiz
70 zacalo s implementaci

= 90 % poplatkd zavisi na skutec¢nych vysledcich
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Viable Vision

Kdyz je trh omezenim.....

1. Najdi omezeni - omezenim je trh

2. Maximalné ho vyuzijte - vynikajici due
date performance, kratky lead time,
uspokojiva kvalita dodavek

3. Podrid'te vse ostatni vyse uvedenému
rozhodnuti - vyuziti DRUM-BUFFER-ROPE,
CRITICAL CHAIN, THROUGHPUT
ACCOUNTING.....
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Viable Vision

Kdyz je trh omezenim.....
4. Posilte omezeni - ,MAFFIA OFFER"

5. Pokud predchazejici kroky odstranily
omezeni, vrat'te se zpet ke kroku C. 1 -

48



,Doporucena” literatura

Goldratt, E., M.:

= The Goal

= The Race

= The Critical Chain

= Necessary But Not Sufficient
= The Haystack Syndrome

= It"s Not Luck
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,Doporucena” literatura

Basl, J. a kol.:

= Teorie omezeni v podnikove praxi:zvysovani
vykonnosti podniku nastroji TOC

Corbett,T.:
= Throughput Accounting
Schrangenheim, E.:

= Management dilemmas:the theory of constraints
approach to problem identification and solutions

Scheinkopf, L.:

= Thinking for a change:putting the TOC thinking
processes to use
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Internetove zdroje

= Www.goldratt.cz

= www.goldratt.com

= www.toc-goldratt.com

= www.focusedperformance.com
= Www.tocc.com

= www.tocca.com.au

= WWW.cCiras.iastate.ecu/toc/
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