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Agenda

* Teorie omezeni.
* Aplikace ve vyrobe.
* Aplikace v projektovém rizeni.

* Kiriticky retez.
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Teorie nebo praxe?

~Nothing is as practical as a
good theory*

Kurt Lewin
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Teorie omezeni

* Theory of Constraints (TOC)
> Ucelena manazerska filozofie
nabizejici novy pristup k rizeni
a trvalému zlepSovani ¢innosti
organizaci.
* Autor:
> Eliyahu Moshe Goldratt
o Izraelsky fyzik

o ¥31.3.2016 - T 11. 6. 2011
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Zakladni konflikt rizeni podniku

Rizeni s cilem|
Nizké naklady minimalizace

nakladu

Prosperujici

podnik

Rizeni s cilem|
maximalizace
prutoku

Poznamka: konflikt je znazornén tzv. ,,.Stromem reality”
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Naklady vs. prutok — realita dneSni doby

Usili

Pritokovy svét

Nakladovy svét

Cas

>

Termin expedice
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Srovnani mozného zvysovani zisku

Sales Sales
Raw
Material Raw
13% Material
y 46%%
Profit Increase Profit Increase
Operating Operating
Expense Expense
100% 100% 120%
Before Before After
Snizeni nakladi o 10 % ZvySeni produktivity
= rust zisku o 13% 020 % = rust 0 46,5%

http://www.dbrmfg.co.nz/Bottom%20Line.htm
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Srovnani s jinymi metodami?

° JIT (Just in Time) - zameéereno na sniZzeni materialovych zasob.
Doplnovani spravnych zdroji ve spravném mnozstvi, ve spravné
kvalité a ve spravny cas.

° TQM (Total Quality Management) — snaha o docileni potrebné
kvality vyrobku. Reeni otazky, jaké ztraty plynou z nekvality
vyrobk, procest, sluzeb.

°* TOC (Theory of Constraints) — zameéreni na izka mista v
systému. Neni to ale mechanicka optimaliza¢ni technika, nybrz

zpusob mysleni a reSeni problémii!
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Scout Troop - Problem

http: //www.dbrmfg.co.nz/Production.htm
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Army Solution

http://www.dbrmfg.co.nz/Production.htm

Drummer
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Synchronizace — ,,Fordova“ vyroba

Mass Production Solution

. I [ ]

Conveyor

http://www.dbrmfg.co.nz/Production.htm
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Synchronizace — vyroba , Toyota“

Just-ln-Time Solution

Kanban

http://www.dbrmfg.co.nz/Production.htm
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Synchronizace — vyroba ,, TCO®

Drum-Buffer-Rope Solution

I —

Time Synchronized “Rope”

http://www.dbrmfg.co.nz/Production.htm
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Mass Production / Just-In-Time

% % % Drum-Buffer-Rope
e e ey

Local Buffering ﬁ ﬁ ﬁ m
R e

Global Buffering

http://www.dbrmfg.co.nz/Production.htm
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Princip péti krokiti TOC

Identifikace
omezeni

’ Maximalizace
Navrat do

> vyuziti
rvniho krok ,
p OSLORH omezeni

Odstranéni
omezeni

systému

Podrizeni
omezeni
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Obecna struktura vyroby

Beginning MNear-the-end

http://www.dbrmfg.co.nz/Production.htm
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VATI analyza — zakladni topologie vyroby

V = Plant

) Otazka: na ktery vyrobek se zameérit
pri maximalizaci zisku / obratu?

-‘- L
-

http://www.dbrmfg.co.nz/Production.htm
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DRUM - BUFFER - ROPE

 Plan nekritickych mist
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Hlavni plan vyroby - DRUM

e Zakladem jsou nalezené kritické zdroje — Critical Constraint
Resource (CCR)

* Podrizeni pritoku kapacité CCR (doporuceno vytézovat na
maximum, ale ne 100%).

* Doplnujici faktory:
> Priority vyroby.
> Procesni velikost davek.

> Prepravni velikost davek.
* Komplikujici faktory:

o Serizovani, riznorodost vyrobkii na CCR, opakované zpracovani...
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Beginning

http://www.dbrmfg.co.nz/Production.htm
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Zasobniky — ochrana omezeni

* Malo vytizeny x pretizeny zdroj (kriticky).
® Proc chranit kritické zdroje?
o Nedélame to, co mame délat.

* = délejme to, co mame délat.

o Délame to, co nemame délat.
* = nedélejme to, co nemame de€lat.
* Vyrobni zasobniky (BUFFERSs)
- Casovy — ,hodina“ je pofad ,hodina®.

o Kusovy - pocet kusii se miize lisit dle vyrobku.
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Kusovy zasobnik

°* Hotové vyrobky
- dodavky ,,ze skladu®.
°* Rozpracovana vyroba
- nestabilni procesy, nedostatek ¢asu pro spusténi nové davky.
* Nakupovany material
> nestabilita dodavatelt.
* Pozor na zvySovani zasob!
> Jen pro to, po ¢em je vysoka poptavka.

e Cim krat$i doba vyroby, tim méné je potiebujeme!
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Casovy zasobnik

* Pridavna priibézna doba vyroby, ktera umoznuje, aby material
dosahl planovaného bodu vyroby o planovany tisek drive.
® Vhodné umisténi chrani pritok pred neplanovanymi problémy.
* Priklady
o Zasobnik 1 den — vSechny vyrobni prikazy musi byt na kritickém zdroji
nejpozdeji v den zpracovani.
o Zasobnik 4 dny — v daném dni musi byt na kritickém zdroji vSechny

vyrobni prikazy na nasledujici 4 dny.

Realita = vznik dér v zasobnicich (penetrace zasobniku).
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Obsah ¢asového zasobniku

e Jaky smysl maji zasobniky naplnéné na 100%?

* Eliminujme nadbytec¢né zasobniky!

* Nezapominejme na roli zadsobniki
o Ochrana prutoku.
o Cim vy$si naplnénost, tim vy$si cena a priibé7zn4 doba.
o Pro prvni etapu je dostateéné naplnéniina 95%.

> Pro finalni etapu témér nulova.
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Cyklus aplikace TOC ve vyrobé

Process Operations — Local Control {(Make-To-Order)

Configuration

Drum Buffer Rope

¥

Local Planning
Drum Schedule

Global Feed Back

Time Buffer Resizing Feed Forward

Local Control
Time Buffer Status

A

Buffer Managemen

Monitoring

http://www.dbrmfg.co.nz/Production.htm
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Velikost ¢asového zasobniku

* Empirické pravidlo
o Startovaci velikost = 12 aktualni priibézné doby vyroby.

- Rozdéleno na 2 ¢asti

» Pred kritickym zdrojem (CCR buffer).
 Pred zdkaznikem (Shipping Buffer).

* Rozdéleni zasobniki do z6n o velikosti 1/3 velikosti zasobniku:
o Bezpeféna zona (zelena) — nejvzdalenejsi budoucnost.
o Pozorovaci zéna (zlutd) — dochéazi k naruseni pribéhu vyroby.

o Urgentni zéna (Cervena) — okamzity manazersky zasah.
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Beginning Near-the-end

This is the Buffer

~

N
)
CETTTETT

Material Release Date Drum Due Date

http://www.dbrmfg.co.nz/Production.htm
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Monitorovani zasobniku

Completed Buffer Status 78%

Current Buffer Status

Completed .. Buffer Status 44%

Current Buffer Status

Completed . Buffer Status 56%

Buffer Status 44%

http://www.dbrmfg.co.nz/Production.htm
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Rope (lano)

Zajisténi synchronizace nekritickych zdroju.
o Vhodné vytizeni nekritickych zdrojt.

- Uvolnovani materialu zptisobem, ktery podporuje planovany priitok.

Constraint Rope

Beginning Micdle Near-the-end

Constraint Buffer Shipping Buffer

o1 {2]3]4]5 6] 0 L2 *

Drum Due Date * Shipping Due Date

http://www.dbrmfg.co.nz/Production.htm
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Konflikt rizeni projektt

Splnéni
,trojimperativu®

J

AoM33PIS

Udélat vSe pro
splnéni cile

Neohrozit zadné
jiné cile

(C) Ing. Pavel Naplava

Kompenzovat
chybné odhady

Nekompenzovat
chybné odhady

31




20% Chance of C4
Z20% Chance of Com

50% Chance of Completion

80% Chance of
Completion

Task Duration

Projects%20Project%20Buffers.htm
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Duvody slozitosti projektu

* Neznalost na pocatku (viz. ,kuzel nejistoty®):
o Existuje ,variabilita® toho, co je znamé.
- Existuje ,nejistota“ toho, co je neznamé.
* Psychologické aspekty projektii:
o Studentsky efekt.
o Parkinsontv zakon.
o = nevhodné vyuziti rezerv (zasobnikii) projektu.
* Heuristika odhadu projekti
o Nejcastejsi odhady se pohybuji kolem 80% celkového casu.
o Z grafu hustoty plyne, Ze tato doba je dvojnasobek 50% ¢asu = dobu tkolu

stanovime jako polovinu ¢asu a zbylou polovinu ochranime pomoci-zasobniku.
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A Simple “A” Plant On lts Side A Simple Project

A Simple “A” Plant On Its Side A Simple Project

Step 4 Step 5 Taskd4 Task5b
Waitineg Waitina Safaby Safehys
A Simple “A” Plant On Its Side A Simple Project

Step 5
Step 4 Taskd4 Task5b

Waiting Waiting Safety  Safety

LA i

Waiting Waiting Waitinngaiting Safety Safety  Safety| Safety

£ i H
e r4

Step 1 Step 6 Task1 Task2 Task3 Taské6
Step 2
Step 3

Waiting

Projects%20Project%20Buffers.htm
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A Simple Project

Task 1

A Simple Project

Task 2

A Simple Project

A Simple Project

Task 5
Task 4
Feeding Buffer

Completion Buffer

|
HEEN

http://www.dbrmfg.co.nz/Projects%20Project%20Buffers.htm
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A Simple Project

Task 5
Task 4
Feeding Buffer

Completlon Buffer

Task 1
Task 2

Task 3
Task 6

http://www.dbrmfg.co.nz/Projects%20Project%20Buffers.htm
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Dals1 omezeni

* Standardni metody projektového rizeni
- Metoda kritické cesty (Critical Path Management).

- Program Evaluation and Review Technique (PERT).
* Problém?
- Omezené zdroje!
> Multitasking kritickych zdroju?
* Metoda kritického retézce (Critical Chain Project Management)

o Nejdelsi cesta zavislych udalosti, ale s ohledem na zavislost zdroji.
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Prace se zdroji

* Celkovy ¢as miuzeme zkratit na 75%.
> = dalSich 25% je lokalni rezervou.
* Lokalni planovani!

- Kde to jde, snazime se o paralelismu.

Wherever Feasible

Task 1 Task 2




A Simple Project

A Simple Project

A Simple Project

A Simple Project

Task 5

Critical Chain

http: //www.dbrmfg.co.nz/Projects%20Critical%20Chain.htm
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Ochrana omezeni

A Simple Project
Taskb
A Simple Project

Task 4 Task b

A Simple Project

Task 4 Task 5

Feeding Buffer

Completion Buffer

Critical Chain

Task 1 Task 2
Task 3
Task 6

http: //www.dbrmfg.co.nz/Projects%20Critical%20Chain.htm
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A Simple Project — Day 0

A Simple Project —Day 5

A Simple Project — Day 10

A Simple Project — Day 10

Project Status = 33%
Future Buffer Status = 30%
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Priklad pouziti kritického retézu II.

A Simple Project — Day 15

A Simple Project — Day 20

A Simple Project — Day 25

A Simple Project — Day 30

Project Status = 100%
Buffer Status = 80%



http://www.dbrmfg.co.nz/Projects Critical Chain.htm

Hlavni myslenky TOC

* V kazdém systému existuji-omezenti.
* Omezeni brani dosazeni maximalniho g’ M
vykonu.

* Podrizeni systému maximalnimu

vyuziti omezujicich mist stabilizuje

systém a maximalizuje prichod.

»Systém je tak silny, jako jeho nejslabsi ¢clanek*
—

”Posilovani jinych ¢lanku je zbyteéné a ztratové”
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Zaver

Dotazy, pripominky, nazory...
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