Nézov metody: Oznacenie:

Teodria obmedzeni — Theory of constraints TOC

Urcenie:

Teoériu obmedzeni, d’alej len TOC, vytvoril a rozvinul Dr. Eliyahu M. Goldratt. p.
Goldratt je jedna z najvyznamnejSich osobnosti svetového manazmentu minulého storocia,
zakladatel' poradenskej siete Avraham Y. Goldratt Institute, autor niekolkych bestsellerov
prelozenych do viac, ako dvadsiatich jazykov. Tedriu obmedzeni Goldratt prvy krat popisal v
novele The Goal (Ciel’), ktord v roku 1999 vysla aj v Ceskom jazyku.

TOC predstavuje d’al§i z pristupov, ako nazerat’ na manazment tokov. Tato teodria je
zamerana predovSetkym na spdsob myslenia a pristupu k manazmentu, ako celku. Jej koncepcia
vel'mi radikalne meni zabehnuty sposob nazerania na manazment dodavatel'skych retazcov, ich
konektivity a tokov.

Hlavnou myslienkou TOC je vztah medzi pri¢inou a nasledkom. Myslienkovy proces
TOC nam poskytuje postup, ako skombinovat’ metodiku pri¢in a nasledkov s naSimi
nadobudnutymi sktisenost’ami, vedomost'ami a intuiciou za i€¢elom dosiahnutia poznania.

Pokial’ sa pozrieme na dneSné organizécie, tieto predstavuji vel'mi komplexné zhluky
0sdb, procesov, stratégii, taktik, zdrojov, metodik, nastrojov a informacii. Tato komplexnost’ je
natol’ko velkd, Ze kazd4 optimalizdcia je uz vo svojom uvode odsudend k obmedzujucim
podmienkam, na zaklade ktorych dochadza ku okliesteniu problému.

Vysledkom tychto je potom len parcidlne rieSenie, ktoré nemozeme v ziadnom pripade
nazyvat’ optimalnym.

Okrem toho v dnesSnej dobe kvalitativnych znakov a znalostnych pracovnikov sa nastroje,
ako priklad za vSetky mozeme uviest' nastroje operacného vyskumu, stavaju Casto takmer
nepouzitenymi.

Ich zavery sa daji nanajvys pouzit’ ako odporacania, ktoré mozu nasmerovat’ rozhodovaci
proces v tak komplexnych entitich a ststavach entit k sprdvnemu rieSeniu, ale zarucit’ ho
nemozu.

Pokial’ priddme ku tejto komplexnosti dynamicku zlozku, za vSetky dynamické faktory
spomeniem len tie najkritickejSie ato premenlivost’ pracovnej sily, globalne trhy, dopyt
zékaznikov, premenlivost vstupov, atd’., tak potom sa ocitdme v oblasti, kde nemame
k dispozicii, takmer ziadne optimaliza¢né nastroje v povodnom ponimani riadenia procesov.

Tento problém iba zvyraziiuje vyzvu pred ktorou stoja dneSné manazmenty a ich procesy
rozhodovania. Tradi¢nym ulahéenim bolo rozdelenie spolo¢nosti na mensie utvary, kedy sa
komplexnost’ problémov zniZzovala. Prave toto rozdel'ovanie vSak viedlo ku strate synergickych
efektov a holistickému prehl'adu nad procesmi a operaciami.

Prave TOC tedria sa snazi, ako jedna z hlavnych vyvratit' tento postup. Jej pristup je
zalozeny na idei, Ze len malo, ak vobec niektord, z premennych v organizacii ma vplyv na
celkovlil vykonnost’ a efektivitu celku. Jedinou premennou, ktort povazuje za relevantnu je
premenna ,,Obmedzenie®. Tto premenni moéZeme prirovnat’ k najslabSiemu ¢lanku v ret'azci.

Prikladom je zlepSovanie kvality, kde v klasickych organizaciach sa snazia podniky
zvySovat’ svoju kvalitu na zdklade nepodarkovosti za cely zavod. Tato agregécia skryva pravé
pri¢iny problému atak sa tieto nerieSia, ¢o vedie len k pomalému, ak vobec, zlepSeniu
vysledku. Pritom podla tedrie obmedzeni by sme sa mali zamerat' v prvom rade na najslabsi




bod v nasom toku, resp. retazci a zacat’ eliminaciu nepodarkovosti prave u tohto.

Obmedzenia, ako také nachddzame vo vsetkych oblastiach nasho fungovania. Je omnoho
efektivnejSie a vykonnejSie takymto sposobom naStartovat’ kontinudlny proces zlepSovania,
pretoze, po vyrieSeni obmedzenia toku v danom parametri, méZzeme pristupit’ k rieSeniu novo
vzniknutého obmedzenia v danej oblasti, ale uz na inej, vyssSej, kvalitativnej Grovni a na inom
mieste. Tento proces je z pohl'adu kontinudlneho procesu zlepSovania nekonecny, pretoze vzdy
sa najde bod v toku, ktory tento obmedzuje.

TOC vo svojom koncepte prinaSa novy uhol pohl'adu na proces riadenia zmien nielen vo
vSeobecnej tedrii, ale aj priamo aplikovatel'ny pristup pre manazment dodavatel'skych retazcov,
ich konektivity a tokov.

Kazdy systém existuje za urcitym t¢elom a cielom. Cielom podniku je zarabat’ peniaze.
V3setky rozhodnutia a ¢innosti by mali podporovat’ dosiahnutie tohto ciel'a. Ak chce podnik
dosiahnut’ svoj ciel, je potrebné riadit’ obmedzenia. V opacnom pripade budi obmedzenia riadit’
podnik. Ci chceme alebo nechceme, obmedzenie uréuje vystup celého systému.

Podnik, tak ako kazdy iny systém, je vytvoreny zo vzajomne zavislych ¢innosti a
procesov. Analdgiou je retaz. Pre zvySenie pevnosti retaze je potrebné posilnit’ jej najslabsi
clanok. Posilnenie ktoréhokol'vek iného ¢lanku nema ziaden vplyv na pevnost’ retaze a
reprezentuje stratu. Jedinym sposobom, ako zlepsit’ cely systém je najst’ a posilnit’ najslabsi
¢lanok.

Hlavnym principom aplikacie TOC je orientacia zdrojov zlepSovania na aktudlne tizke
miesto systému. Jeho maximalne vyuzitie a nasledné odstranenie zabezpeci zlepSenie
vykonnosti systému ako celku. Potom vznikne d’alSie uzke miesto a aplikuje sa ten isty princip.

NezlepSuje a neinvestuje sa naraz do mnohych zlepseni, ale cielene, vZdy s oh'adom na
aktudlne obmedzenie systému.

Charakteristika:

KTiacovou myslienkou TOC je skutocnost’, Ze v kazdom systéme sa vyskytuje minimalne
jedno uzke miesto - obmedzenie. Tedria obmedzeni je metdda riadenia a zvySovania
vykonnosti. Prave obmedzenie brani systému dosahovat’ lepSie vysledky. Odstranenim
obmedzenia sa zvysi vykonnost’ systému a zdroven vznikne obmedzenie nové. Podstata
zlepSovania aplikovanim TOC je postupné a cielené odstraiiovanie obmedzeni, ktoré limituja
vys$iu vykonnost’.

Vseobecne moéZzeme TOC charakterizovat’ v niekol’kych bodoch:

e manaZzérska filozofia na riadenie a zvySovanie vykonnosti podniku

e ma schopnost minimalizovat posobenie ndhodnych vplyvova s nimi suvisiacich
casovych sklzov

e zahfila neurcitost’ do planovania

e v kazdom systéme existuje obmedzenie (najslabSi Clanok retaze), ktoré zabrafnuje
systému dosahovat’ lepSie vysledky, vyssi prietok

e podstatou TOC je postupné odstranovanie obmedzeni a tym neustdle zvySovanie
vykonnosti organizacie




Zakladné kroky pristupu tedrie obmedzeni :
e Identifikdcia obmedzenia
e Definicia postupu odstranenia obmedzenia
e Samotné odstranenie obmedzenia
e Navrat do bodu a. — zarucenie procesu kontinudlneho zlepSovania

Aplikacia TOC na riadenie projektov a multi-projektov nesie niekedy aj nazov Kriticka
ret'az (Critical Chain).

Priklad kritickej ret'aze kedy, je prietok obmedzeny najuz§im bodom v toku :
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Model:

Metoda kritickej ret'aze je progresivna metoda riadenia ¢asu a zdrojov projektov, ktora
zohl'adiuje a riesi dve dolezité skutocnosti:

e trvanie aktivit je premenlivé, preto nie je mozné odhadnit’ so 100% spolahlivostou
a presnostou

e zdroje organizacie s obmedzené - medzi projektovymi aktivitami existuju nielen
logické, ale aj zdrojové vizby

Metoda kritickej retaze pouziva na riadenie odchylok trvania a ochranu terminu ukoncenia
projektu pred ich nasledkami riadené ¢asové narazniky vloZené na strategické miesta projektu a

subor d’alSich technik.
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Priklad pouzitia TOC modelu :

L i Procesny krok
schvalenie projektu

4 - Kapacita
procesneho kroku
priezkum trhu poziadaviek za

tysders

dizajn koncepcie

specifikacia poZiadavok

pripravenost’ pre vwwwoj

vyzhkumna Kapacita

analyza poZiadavok

inZiniersky dizajn

verifikacia dizajnu

kapacita dizajnérskeho timu

pripraveny pre spustenie

V priklade je zobrazeny tok prace, kedy kapacita dizajnérskeho timu je len 6 tloh za tyzden.
Zatial' ¢o vyskumna kapacita dokaze generovat az 8 poziadaviek za tyzden. Podla TOC
metodiky sa analyzou jednotlivych aktivit prebiehajucich v radmeci dizajnérskeho timu
dopracujeme k uzkemu miestu, ktorym je verifikacia dizajnu.

Nasledne vSetko naSe tsilie by malo byt smerované k odstraneniu tohto izkeho miesta novym
usporiadanim aktivity, tak aby dosiahla minimélne pozadovanu trovenl 8 poziadaviek za tyzden.

Po eliminacii uzkeho miesta v podobe verifikdcie dizajnu, musime pristupit’ k nasledujlicej
analyze aktivit, pretoZe prietok dizajnérskeho timu eSte stale nedosahuje Uroven 8 poZiadaviek
za tyzden.

Analyzou zistime, Ze analyza poziadaviek md maximalnu kapacitu 7 za tyzden. Preto svoje
usilie na dalSie zlepSovanie smerujeme do tejto aktivity. Takymto spdsobom postupujeme
neustale.
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