TOC — riadenie vyroby




Kazdy systém v sebe skryva minimalne jedno tzke
miesto — obmedzenie. Keby tomu tak nebolo, potom
by systém (podnik) dosahoval svojho ciel'a

v neobmedzenej miere.

Poskytuje metodiku, ako obmedzenie najst a ticinne
ho vyuzivat. Zameranim usilia na najslabsi ¢lanok je
dosiahnuté rychlych a realnych prinosov.



, V skutocnosti nemate na vyber —
bud riadite tizke miesta vy, alebo
riadia oni vas. Uzke miesta uréujt
vystup systému bez ohl'adu na to, Ci
su 1dentifikované a riadené alebo
nie.“ /Noreen, Smith, Mackey/



Zarobit peniaze (terazi v budicnosti)

Postarat sa o potreby zamestnancov (teraziv
budtcnosti)

Postarat sa o potreby trhu (teraz i v budiicnosti)

Firma musi dbat o to, aby ani jeden z troch cielov
nezanedbavala. Ak co len jeden z tychto troch cielov
zacne dlhodobo upadat, firma smeruje k zaniku.



Porovnanie ukazovatelov

Co sa sleduje pri klasickom

Co sucasne treba sledovat

riadeni vyroby(JIT,MRPIL,...)

» Cisty zisk

» Navratnost investicii (ROI)
(Ak investujem napr. 100000€, za
aky Cas sa mi vratia?)

» Pemnazny tok - CashFlow (Aj
ked mam dost vyfakturované a
papierovy zisk, mam hotovost?
Platia mi a platim ja?)

pri TOC

Prietok (peniaze mi te¢u do systému; je tempo,
akym vytvara systém peniaze prostrednictvom
trzieb.) Ak sa nieco vyrobi, ale nepreda, nie je to
prietok. Je to prijem z predaja minus plne
variabilné naklady za dané obdobie - vstupny
material, nakupované diely, predajné provizie, atd.

Sklad (peniaze mam v systéme)
(Zasoby/Investicie) - peniaze vloZzené do nakupu
veci, ktoré su urCené k predaju - v zasade
nakupovany material, resp. plne variabilné
naklady.

Prevadzkové naklady (peniaze mi odchadzaja
zo systému). Su to vSetky peniaze, ktorymi sa
zasoby menia na prietok. Su to Véetkylgj;liléie
naklady, okrem plne variabilnych. Naklady,
ktorych narast ¢1 pokles nie je priamo imerny
zvySeniu ¢i zniZeniu predaja o jeden kus, preto
musia byt u kazdého manazérskeho rozhodnutia
analyzované.




Pevnost podl’a najslabsieho ¢lanku
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Zameranie sa na zvySovanie vahy




Vzajomne zavislé udalosti (kazda operacia svojim tempom,
rychlostou a kvalitou vytvara zavislost - vplyv na operaciu nasledujtcu,

niektoré operacie musia nasledovat v tesnej nadvaznosti za sebou a len
v danom poradi)

Statisticka fluktuacia (kaZda operacia méze mat kolisanie

efektivity — vykyvy (meskania). Tieto meskania sa sc¢itavajn,
nespriemeravaja sa).



1. Vyvazuj tok, nie kapacitu.

2, Miera vytazenosti nekritického zdroja nie je dana jeho vlastnou
kapacitou, ale inym obmedzenim v systéme.

3. Vytazenost (praca na 100%) a aktivacia zdroja (Ze pracuje) nie je to
same.

4. Hodina straty na kritickom zdroji je hodina straty celého systému.

e 5. Hodina uSetrena na nekritickom zdroji je iba preludom.

6. Kritické zdroje uréuju priepustnost i zasoby.
7. Prepravna davka (vsetko, ¢o dokaze zavod spracovat po tizke miesto)

nemusi byt a ¢asto by nemala byt rovna procesnej davke (vSetko, ¢o
dokaze spracovat tizke miesto).

8. Procesna davka by mala byt premenn4, nie fixna.

9. Plany by sa mali tvorit so zohladnenim vSetkych obmedzeni systému
sucasne. Priebezné doby vyroby su vysledkom planu a nie je mozné ich
stanovit vopred.



Uzke miesto (Pokial sa najde a zvysi sa mu prietok, zvysi sa tym
prietok celého systému). Je nutné urcit priority uzkych miest. VSetkym
rozdelit pracu podla priorit. Pozdvihnut izke miesta systému — napr.
vyuzitie star}’fcﬁ technolo6gii. Hodina tzkeho miesta nestoji len investi¢ny
naklad na stroj, ale naklady na chod celej firmy za dant hodinu. Uzke
miesta musia mat prisun materialu a nesmua mat prestoje (na nastavovanie

stroja, prestavky na obed, prestavky na striedanie pracovnikov,...).

ZOK (zdroje obmedzenej kapacity): St to potenciilne tizke
miesta. Je nutné ich strazit! A treba dbat o ich zlepSenia hned po tzkych
miestach - inak sa stani Gizkymi miestami. RieSenie pre planovanie
vyrobnej kapacity v ZOK je: vpustit do systému len tol'ko materialu, ¢o
spracuje Uzke miesto.

Neuzke miesto - nemusi ist naplno, ak ma vyrabat nepotrebne na
sklad. Netizke miesto sa ma spravat ako Stafetovy bezec. Ma byt pripravené
zacat okamzite a bez najmensieho zavahania pracovat na 100% ( na
spracovani zakazky), kedykol'vek k nemu dorazi Stafetovy kolik (zakazka,
z1adost o spracovanie vyrobku). Netuzke miesto nema svojvolne pracovat na
nepotrebnych tulohach.



Musi sa zoptimalizovat cely systém cez tizke
miesta a cez ZOK. Ideal je: zdroje na konci systému
by mali mat vacsiu kapacitu ako na zaciatku, aby sa
nehromadili vyrobky na dielni.



5 krokov, ako sa vysporiadat s obmedzenim

Identifikacia obmedzenia (1zkeho miesta)
Maximalne vyuzitie izkeho miesta

PrispOsobenie ostatnych ¢asti systému vykonu
uzkeho miesta

Zvysenie kapacity tizkeho miesta

Identifikacia nového uzkeho miesta, navrat ku
kroku 1. Potencialne moze nastat situacia, ked sa
nedodrzi 5. bod, manazment zaspi na vavrinoch, je

zaslepeny a nehlada d’alSie tizke miesta. Vtedy sa
uzkym miestom stava samotny manaZzment firmy!!!



1. Identifilkace omezeni systému

.

2. Maximalni vyuziti daného omezeni

.

3. Podfizeni celého systému tomuto omezeni

A 4

4. Zvyseni propustnosti omezeni systému

5. Je v systému dalSi omezeni?

Management, resp. jeho Ihostejnost, se nesmi
stat novym omezenim




1. KROK: Ako najst uzke miesto?

Analyzou firemnych procesov

Analyzou firemnych nariadeni (smernic, zavaznych
postupov, ...)

Analyzou trhu
Komunikaciou s pracovnikmi na operac¢nej rovni

Pomocou jasnych identifikatorov (napr. vysoka
nakladovost, poruchovost, ...)

Jeden zo znakov tzkeho miesta - hromadi sa pred

nim material. (Cas usetreny pred tizkym miestom nem4 pre
podnik ziadnu cenu.)



1. Obmedzenia voéi hraniciam systému: interné alebo externé.
(VSeobecne plati, ze interné obmedzenie je lepSie kontrolovatelné a
teda uprednostniované. Ako priklad mozeme uviest obmedzenie v
podobe stroja, oddelenia podniku, ¢i kapitalovych moznosti podniku.
Externé obmedzenia zasadnym sp6sobom ovplyviiuji vykon podniku a
spadaju do sféry jeho nepriameho pésobenia. Takym obmedzenim
moze byt typicky tI‘fl, dodavatel alebo lggislativa.)

2. Fyzickd redlnost obmedzeni: fyzicka alebo nefyzicka.
(Obmedzenie prvého typu su najlahSie identifikovateIné a najlepsie
odstranitelné. Ich pritomnost v systéme je ale oproti nefyzicl%fm
obmedzeniam pomerne mala. Priﬁladom moze byt opat stroj Ci
materialové zdroje. Nefyzické obmedzenia vacSinou spocivaju v zlej
podnikovej politike. Ich identifikdcia a odstranenie je tazsia, napr. z
dovodu odporu zainteresovanych stran systému. Typickymi
nefyzickymi obmedzeniami sa zle definované procesy, ale tiez napr.
nepisané zvyklosti a kultarne aspekty firmy. Uvadza sa pomer
10 % fyzickych ku 90 % nefyzickych obmedzeni.)




Trh (Kedykol'vek je dopyt mensi neZ virobn4 kapacita podniku, stava sa
trh aktivnym obmedzenim.)

Zdroje (Za zdroje povazujeme zamestnancov, vybavenie alebo stroje.

Kedykol'vek je kapacita zdroja mensia, nez st na neho kladené naroky, je
povazovany za aktivhe obmedzenie.)

Material (Tyka sa pouzivanych surovin a zasob pri vyrobe. Pokial
podnik trpi nedostatkom materialu, popripade je material nekvalitny,

hovorime o aktivnom materialovom obmedzeni. )

Dodavatelia (Pokial m4 podnik taZkosti s nespolahlivostou

dodavatelov, alebo s ich dlhymi dodacimi lehotami, ktoré nevyhovuja
trznym poziadavkam, jedna sa o aktivhe obmedzenie.)



5. Kapltél (Finan¢né obmedzenie nastava vtedy, pokial ma podnik
problém nedostatku finanéného krytia, teda s nedostatoénym cash-
flow. Nejedna sa o rozpoctové obmedzenie, ale o skutoc¢nost, kedy je
podnik z jednej strany obmedzeny platbami svojich odberatelov a z
druhej strany splatnymi zdvazkami na strane dodavatel'skej.)

6. Vedomosti a kvalifikacia (pokiar sa podnik nachadza v
situacii, kedy mu jeho znalosti nie st schopné odpovedat na otazku, ako
dosiahnut tuspechu na trhu, hovorime o aktivhom znalostnom
obmedzeni. Toto obmedzenie je podobné ako u zdrojov. Kedykolvek
podnik vyuziva svoje vedomosti na maximum a ich zvysenie by viedlo k
rastu zisku, jedna sa o toto obmedzenie.)

7. Firemna pohtlka (Nalezi do nefyzickych obmedzeni a zahfna uz
zmienené podoby ustalenych sposobov myslenie, nepisanych pravidiel,
dokumentov a kultarnych zvyklosti. Akékolvek normy a hodnoty, ktoré
brania v zvySeni vykonu organizacie, si povazované za aktivne
obmedzenie.)
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Ziadna retaz nie je pevnejsia, nez je jeho najslabsi ¢lanok (v tomto pripade
operacia €. 5). Kazdy vyrobok musi prejst tymto najslabsim ¢lankom, vyrobnym
zariadenim s najmensou kapacitou a zaroven udalostou s najdlhSou dobou
trvania.



2. KROK: Maximalne vyuzitie izkeho miesta

Krok 2a) Pokial sa da obmedzenie eliminovat
okamzite, urobte to.

Krok 2b) Pokial nie, potom rozhodnite o tom, ako
obmedzenie maximalne vyuZit.



Je potrebné zamedzit plytvaniu a akejkolvek
neefektivite v izkom mieste. Musi pracovat na 100%

V tomto kroku je nutné zaviest také opatrenia, ktoré povedu
k maximalnemu vyuzitiu stavajicej kapacity obmedzeného
zdroja a pritom ho nepretazuji. Inymi slovami, je potrebné
eliminovat akékol'vek plytvanie a neefektivne vyuzivanie
obmedzeni, ako napriklad nekvalitné vstupy, casté opravy,
neadekvatny vyrobny plan atd’.

ZvySenie vykonu obmedzeného zdroja sa v praxi
pohybuje okolo 30 a viac percent a o rovnaku vysSku
sa potom meni i celkovy vykon podniku.



nevhodna vyroba - straty materialu, ¢asu a prace pri vyrobe
nekvalitnej produkcie, ktora nesplna dané specifikacie, nestaci
kontrola kvality na vystupu produkcie, je ziaduce zaviest
kontrolu kvality pre\glﬁzkym miestom,

nadvyroba — naklady spojené so skladovanim vyrobku, po
ktorom nie je v danej chvili dopyt, pripadne strata celej hodnoty
vyrobku, ak sa nepreda,

prestoje — neefektivne vyuzity cas je stratou,

prenasanie — zbytoéné premiestnovanie predmetov zvysSuje
naklady,

presuny — zbytocné premiestniovanie pracovnikov tiez zvySuje
naklady,

nevhodné postupy — zbytoéne konané ¢innosti stoja cas a

s nim spojené naklady,

prehnane velké zasoby.



Plan tzkeho miesta (DRUM) — rozvrh ¢innosti
obmedzujiceho zdroja v stlade s poziadavkami
zakaznikov

Zasoba prace pred tizkym miestom ( BUFFER) —
poskytuje ochranu obmedzenia proti Murphyho
zakonom, ¢asovy front prace

T . . .
Dalsie vysvetlenie DRUM- BUFFER je v kroku 3.



3. KROK: Prisposobenie ostatnych c¢asti systému
vykonu tzkeho miesta

VSetko podriadit izkemu miestu.

Ostatné ¢innosti podriadit kapacite izkeho miesta,
prehodnotit ich priority.

V tomto kroku sa vSetko v systému podriaduje
obmedzenému zdroju. Uplatniuju sa také rozhodnutia, ktoré
zabrania akémukolvek naruseniu maximalneho vyuzivania
obmedzeného miesta. Vyzaduje totiz od neobmedzenych
zdrojov v systéme prehodnotenie ich priorit a autonémie v
prospech obmedzeného zdroja.

Pokial sa niektore ¢innosti nepodriadia novym pravidlam a
d'alej pracuji na arovni svojich kapacit, zahlcuju tym cely
vyrobny proces, tvoria sa zasoby nedokoncenej vyroby a

tymto chovanim ohrozuji maximalne vyuZivanie
obmedzeného zdroja.

Zaved’ systéem DBR



, CiZe bubon, oznacuje tzke miesto. Uzke miesto urcuje rytmus vyroby, podobne
ako mozeme tdermi na bubon udavat krok pochodujicemu utvaru vojakov. Uzke miesto
obmedzuje prietok celého vyrobného systému, teda aj jeho schopnost generovat peniaze.
Ziadna ina vyrobnéa operacia taka vlastnost nema. Ukae miesto musi preto pracovat
nepretrzite, na sto percent. Kazda minuta stratena v izkom mieste systému je
nenahraditel'na. Kazd4 hodina uSetrena v inom nez tizkom mieste nema ziaden
ekonomicky vyznam. Uzke miesto musi byt chranené pred vyhladovanim vhodne
dimenzovanym naraznikom. Tomu sa hovori BUFFER.

, Cize zasobnik (naraznik). Jeho funkciou je zabranenie nedostatku materialu
pre uzke miesto. Znamena potrebnu rezervu, ktora musi byt k dispozicii pred tzkym
miestom. (Musime pred ﬁzEym miestom vytvorit primeranu zasobu, aby bolo chranené
pred zastavenim (vyhladovanim).)

, Cize lano, plni funkciu Sﬁ)étnej vazby a signalizacného mechanizmu. Tymto
nastrojom sa na zaklade tzv. pull principu (tah) riadi doplnanie zasobnika (bufferu) pred
uzkym miestom a chrani sa tak toto izke miesto pred poruchami toku materialu
richadzajaceho z centra. Vydaj materialu je synchronizovany s krokom tzkeho miesta.
Nema zmysel do vyroby uvolniovat viac, alebo menej materialu ako prejde tazkym
miestom. Je treba vediet odhadnut, ako rychlo sa vie dostat k izkemu miestu a tato doba
slazi k odhadnutiu, kol'’ko materialu je uvol'neného do vyroby). Lano musi byt tak dlhé,
aby sa ochranny naraznik pred tizkym miestom ani vel'mi neplnil, ani nevyprazdnoval.



*

* *

Zasobniky (buffer) plnia dve zdkladné funkcie. Z pohl'adu konkrétnej vyrobne;j
zakazky poskytuji informaciu o jej priebehu a navyse poskytuj informacie

pre stanovenie priority danej zakazky. Pri riadeni vyroby moéze byt v danom
okamziku v dokoncovacej faze viac zakaziek. Pre urcenie poradia ich vyznamu a
nutnosti reakcie manazmentu sa da pouzit ukazovatel stavu zasobniku (buffer
status) podla vzorca:

Stav Zasobniku * = (Velkost Zasobniku* * — Zostavajuci Cas * * *) / Velkost
Zasobniku [%]

Pokial je hodnota ukazovatela vyssia nez 66%, je zakazka v tzv. éervenej zone -
vyZzadujuca pozornost vyrobného manazéra. Tiez plati, Ze ¢im je hodnota vyssia,

tym vyssia je priorita danej zakazky. Prave podla tejto priority bude manazér
pridelovat oneskorenym zakazkam prebytoénu kapacitu netizkych miest.

Na kol'ko hodin je materialu v zasobniku
Kolko hodin dokaze pracovat izke miesto z maximalne naplneného zasobnika

* ¥ ¥* Kolko hodin chyba do odovzdania zakazky



Cervena, a zelena zona bufferu

Priklad stvordnového bufferu, kde ¢ervena farba je priradena zakazkam s
najvyssou prioritou. Uzke miesto prioritne spracovava zakazky oznacené ¢ervenou

farbou. Nasleduju zIté, az potom zelené. M6bze byt pouzita aj ¢ierna farba,

oznacujuca zakazky po termine.
Visual Buffer Management

Plan omezeni se Ctyrdennim casovym naraznikem
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Stav systému po zavedeni metody DBR




Po kroku 3 je potrebné sa vratit spat ku
kroku 2 a znovu vyhodnotit prospesnost
opatreni prijatych v predchadzajacom
procese odstranovania obmedzeni a
opatovne sa k nim vracat, pokym sa zo
systému nevytazi maximum pre 100-
percentny vykon tuzkeho miesta. Ked’
vyuzijeme uzke miesto na maximum, az
potom pristupujeme ku kroku 4.



4. KROK: ZvysSenie kapacity izkeho miesta

Investovat do novych zariadeni alebo prehodnotit
prevadzku podniku, aby sme posilnili izke miesto a
poskytli mu viac ¢asu.

Typickym prikladom odstranenia obmedzenia v tejto faze
je investicia do d’alSich zariadeni, zamestnanie viac I'udji,
nadcasy a dodatoc¢né zmeny.

Je nutné vopred dobre prehodnotit spominant
investiciu, aby sme z izkeho miesta neurobili natol’ko
netzke miesto, ze zatazi celt firmu! (Napr. nie je
rozumné kupit drahy stroj, ktorého kapacitu v izkom
mieste ani naplno nevyuzijeme, ale zato jeho splacanie
zatazi chod celej firmy.)



5. KROK: Identifikacia nového uzkeho miesta,
navrat ku kroku 1

Opatovne prehodnotit potrebnost prijatych
opatreni a hP’adat noveé izke miesto.

Na konci stvrtého kroku bolo dosiahnuté zvySenie
kapacity obmedzeného zdroja, ¢cim bolo aktivne
obmedzenie odstranené. Vzniklo nové obmedzenie
na inom mieste v systéme, a je preto potrebné opat
ho identifikovat a odstranit pomocou principu
piatich krokov.



Pokial manazment nezac¢ne hl'adat
d’alSie izke miesto, novym tzkym

miestom sa stane samotny manazment!




Co zmenit? Identifikacia neziaducich efektov.
Poskytnutie vazieb medzi kIicovym problémom a
neziaducimi efektmi.

Za ¢o zmenit? Vytvorenie a validacia injekcii, ktoré
logicky zmenia neZiaduce efekty na Ziaduce efekty.
Identifikacia a korekcia akychkolvek negativnych
dopadov prameniacich z injekeii.

Ako zmenu uskutoc¢nit? Identifikacia vsetkych
prekazok braniacich v implementacii injekcii.
Poskytnutie taktického ak¢ného planu na
implementaciu injekcii.



Vytvaranie problémov mimo nas vplyv (zakaznici,
dodavatelia a iné).

Ze navrhované rieSenie nemoze viest k zelanému
vysledku.

Ano, ale.... ze navrhované riesenie to zhorsi.

Vytvaranie prekazok, ktore zabrania zavedeniu
zmeny do praxe.

Sirenie pochybnosti o spolupraci ostatnych.



Neschopnost rozsirit posolstvo po CELOM podniku

Neschopnost previest to, ¢o sa o TOC naucili do
postupov, ktoré sa daja aplikovat v ich zavode



Neustale nachadzanie tizkych miest a ich odstranovanie,
dramatické zniZenie zasob,

zvySenie prietoku,

lepsiu predvidatelnost vyrobného procesu,

zrychlenie ¢asu vyroby a vyroba kvalitnych vyrobkov,

schopnost vediet plne vyuzit tie prostriedky, ktoré mame: nakup, zamestnanci,
technolobgie,

moznost zacielit nastroje zlepsenia procesov iba tam, kde to prinesie realne
efekty,

nasmerovanie investicii do vyrobného systému len tam, kde to prinesie realne
efekty,

vacsi zisk teraz aj v budiacnosti,
uspokojovanie potrieb zamestnancov teraz aj v budiacnosti,
spokojny zakaznik teraz aj v budiacnosti.



Teoria obmedzenia nie je konstruovana iba pre pouZitie v
ramci planovania a riadenia vyroby. TOC sa vyuziva aj v
tychto oblastiach:

aQQQQQO
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bl
last podnikovych financii — prietokoveé actovnictvo
last distribtcie podniku

last projektového riadenia — Kriticky retazec

last podnikovych informacnych systémov ERP

last vyhladavania problémov a urcovania strategii s

ast predaja a marketingu

lednym modelovanim oc¢akavaného vyvoja



