Manazerska ekonomika

Eliyahu Moshe Goldratt — Zivot a hlavni teorie business managementu
Zivot

E. M. Goldratt byl pedagog, spisovatel, védec a ,business guru“. Pfedev§im vSak
myslitel, ktery vyprovokoval ostatni k pfemysleni nad ekonomickymi problémy. Vyzyval své
posluchace, aby zkoumali a piehodnotili své obchodni praktiky ve firmach skrze nové vize.

Narodil se 31. bfezna 1947 v Izraeli do zidovské rodiny rabina Avrahama-Yehuda
Goldrata. Nejprve studoval piirodni védy — ziskal bakalatsky titul na université v Tel Avivu.
Poté pokracoval na Bar-Ilan University, kde mu byl udélen magistersky titul v oboru véd.
Studium ukon¢il doktorskym titulem v oboru filosofie.

Byl drzitelem patenti v mnoha odvétvich od mediciny az po fyziku. Diky svym
schopnostem se stal vyhleddvanym lektorem business managementu ve svétovych firméach
(General Motors, Procter & Gamble, AT&T, NV Philips, ABB ¢i Boeing). Pomahal
implementovat nové techniky a filosofie pro zefektivnéni chodu firem.

Roku 1985 zalozil Avraham Y. Goldrattiv institut, ktery pojmenoval po svém otci.
Institut se snazi o neustalé¢ vylepSovani Teorie omezeni a jeji celosvétové zavadéni. B€hem
badani na institutu také doSel k teorii Kritického fetézu. Po svém odchodu z institutu na konci
minulého stoleni zalozil Goldratt Group, v niz se opét zabyval svymi dosavadnimi objevy
a teoriemi, které prohluboval.

Stal se autorem né¢kolika svétové uznavanych bestsellerti, které napsal romanovou
formou, aby ¢tenaiim Iépe ptiblizil problematiku fizeni podniku. Mezi nejznamé;jsi dila patii
The Goal (Cil), Critical Chain (Kriticky fetéz), Isn't It Obvious? (Co nemam, neprodam!)
a Necessary But Not Sufficient (Jak vznika zisk).

Zemfel 11. ¢ervna 2011 ve svém domé v Izraeli.

piehled hlavnich teorii

I pfesto, ze E. M. Goldratt vymyslel nespocet teorii, ve svém referdtu se zminim
alespont o tfech hlavnich. Ty mezi sebou uzce souvisi a na sebe navazuji. Jsou nedilnou
soucasti firemniho procesu fizeni ve vSech jeho oblastech. Jednd se o Teorii omezeni, teorii

Drum-Buffer-Rope a teorii Kritického fetézu.
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Teorie omezeni (TOC — Theory of Constrains)
TOC je smési tii prilomii managementu. Zaprvé se jedné o ucelenou ,,filosofii* managementu
podniku pokryvajici jeho zakladni oblasti. Re$i nalézani problémi a neustalé zlep$ovani
¢innosti podniku. Zadruhé TOC pfinesla nové metody zkoumani, které byly pfevzaty od véd
akuratnich a aplikovany do ,,praktického* systému managementu. Tietim priillomem je Siroka
Skala vyuziti této teorie, a to nejen v podniku, ale i vjeho jednotlivych odvétvich ¢i
v samotném Zivoté ¢lovéka.

Hlavni myS$lenkou TOC je, ze kazdy projekt/podnik ma minimalné jedno omezeni
(1zké misto) v systému. Bez né¢ho by podnik dosahoval svého cile (nej€astéji zisku) neustale.
Vzdy
u projektu zaleZi na nejvhodnéjsi a nejefektivnéjsi kombinaci tfi sloZek: kvality, ¢asu a penéz.
Neboli, rozvedenim, vyrobit v co nejlepsi kvalit¢ (i pokud mozno k tomu odpovidajici
kvantit¢) za co nejmensi ¢as a co nejméne penéz, tak abychom dosahli co nejvétsiho zisku.

Filosofie TOC také tikd, Ze vSechny c¢asti projektu jsou uzce propojeny. Projekt
se obvykle nachazi mezi dvéma svéty. Svét ndkladi konstatujici, Zze zlepSeni jedné casti
projektu automaticky zlepsi cely projekt. Protikladem je svét vykonosti tvrdici, Ze nejslabsi
¢lanek celého projektu ovliviiuje 1 ¢asti zlepSujici se, tudiz zlepSovani nema takovy efekt
a projekt bude vzdy brzdén ¢lankem nejslabsim. Jaky smér je pro projekt ,,lepsi“ se neda urcit.
Resenim je tedy cesta TOC. Ta projektim dava snadny navod, jak se témto problémim
efektivné a snadno vyhnout.

Zakladni kostrou TOC je neustale se opakujici cyklus péti vyzkumnych metod:

1) nalezeni omezeni systému: zacit u nejuzsiho hrdla systému a to chranit pred problémy
dalSich uzli projektu (¢asove, nadkladove,...)

2) maximalni vyuziti omezeni systému: nejefektivnéjSim vyuzitim omezeni systému
je rozvrhnuti fady pracovnich ¢innosti pro hrdlo systému, a tim tak sniZit nesrovnalosti
dalsich omezeni projektu

3) podrizeni vSech ostatnich zdroji chodu omezeni systému: vSechny vedlejsi zdroje
projektu je tfeba podfidit nejuz§imu hrdlu systému tak, Ze pfesuneme vétsinu pretizeni
do oddé¢lovaciho stupné, tzv. ndrazniku

4) navySeni kapacity omezeni systému: tim se zvySi kapacita omezeni, avSak
pravdépodobné vznikne dal$i omezeni.

5) vritit se na bod 1 (jakmile se navysi kapacita omezeni, je mozné, Ze systém zacne

omezovat jiné misto): vracime se na zacatek cyklu
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(zdroj obrazku ¢. 1: autorka, popis cyklu — GOLDRATT, E. M. Critical Chain. USA: The
North River Press Publishing Corporation, 1997. str. 76 — 83. ISBN 0-88427-153-6.)

5. zpét k U

4. navySeni 3. podfizeni

teoric Drum Buffer Rope (DBR).

Dalsi teorii E. M. Goldratta je teoric Drum Buffer Rope. Zde je hlavni otdzkou:
Je mozné udelat oproti soucasnému zpiisobu rizeni vyroby dramaticky krok vpred?

Teorie vychazi ze dvou zakladnich ptistupti fizeni vyroby: zaprvé jde o ptistup, ktery vyuziva
tlaku, druhym je ptistup tahu.

Princip tlaku vychazi z mySlenky, Ze vSe z procesu vyroby se da implementovat
do pocitacového softwaru, jeZ slouzi k optimalizaci tohoto procesu. Dochazi zde na zakladé
planu vyroby k uvoliiovani materiald (¢i dild) do vyroby. Plan funguje na ur¢itém modelu
prognozy, jez ptedvida, jakym zpisobem materialy vyrobou prochdzi, v jakou dobu se budou
nachdzet na ur¢itém useku vyroby a kdy budou dokonceny (tedy ptipraveny k expedici).
V realném Zzivoté vSak pocitacové ,,idedlné¢* naprogramovany systém nefunguje, a tak se
v praxi setkdme s fizenim vyroby na zaklad¢ zkuSenosti a intuice.

Systém tahu se fidi impulsem ke spusténi vyroby, ktery ptichdzi aZz na konec
vyrobniho systému. Vyrabi se pouze potfebny material, a tak prebytecné zasoby klesaji a doba
vyroby
se zkracuje. Pribeh vyroby se podrobné nezkouma ani neplanuje. Vse tidi operatofi.

Jak jiZz ndzev napovida, teorie DBR, vyuziva tii klicovych aspekti. DRUM (buben)
je funkce uzkého mista, které urcuje tempo vyroby. V kazdé vyrobé se totiz setkdme v jejim

nejslabSim ¢lankem (v TOC ,bottleneck). Toto nejuz§i misto uruje maximalni mnozstvi
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materialu, a tak omezuje prutok vyrobniho procesu. Bottleneck pracuje na sto procent,
a to neustale. Zde nastupuje BUFFER neboli naraznik. Jeho funkci je co nejlépe ochranit ono
nejkriti¢téjsi misto ve vyrobé. Abychom urc¢ili mnozstvi uvoliiovaného materialu, je tieba
odhadnout délku doby, za kterou se tento material k izkému hrdlu dostane. Této dob¢ se tika
ROPE (lano). Ta musi byt tak dlouhd, aby ochranny naraznik umistény pred uzkym mistem
plnil svou funkci co nejefektivnéji.

Ptinosy DBR ve vyrobé: dramatické snizeni zasob, zvySeni prutoku, snizeni priabézné
doby vyroby, lepsi pfedvidatelnost vyrobniho procesu, moZnost zacilit néstroje zlepSeni

procesl a nasmerovani investic do vyrobniho systému jen tam, kde to pfinese realné efekty.

teorie Kritického retézu (CC - Critical Chain)

CC navazuje na TOC a v knize je popsana jako jeden z nastroji TOC. Samotna teorie
CC vychazi z metody Kritické cesty, jez je jednoduchym postupem pii pldnovani projektu,
respektive jeho jednotlivych Cinnosti. Hlavnim problémem je urCovani bezpecné doby pro
jednotlivé faze projektu. Je tfeba casem urCenym pro kritickou cestu neplytvat, jinak
je zarucené, ze se projekt prodlouzi. Doby jednotlivych fazi se vSak Casto nadhodnocuji
a dochazi tak k vedlejSim efektiim, které neblaze ovliviiuji vyvoj projektu.

Kdyz zanalyzujeme jakékoli projekty, mizeme nalézt hned nékolik fenoména, které
se vyskytuji a opakuji v kazdém z nich. Tyto fenomény projekt brzdi, a tak dochazi
k prodluZzovani terminu dokonceni, ke zvySovani rozpoctu, a hlavné promarnéni ¢asu, pen¢z
a jinych investic, vlozenych do projektu. Patii mezi n€ naptiklad snaha vinit okoli ne personal
firmy, nejistota z budoucnosti kvili Spatné nastavené predprojektové casti (Spatny odhad),
ztrdta kontroly nad praci kviili krdtkému casu na dokonceni. Castym jevem je i snaha firem
Setrit na nekvalitnich/neefektnich zdrojich (u nichZ nemaji jistotu), ale tim Casto ztrati vice
casu a investic. CC ftesi také problematiku multitaskingu, studentského syndromu (délat vse
na posledni chvili), Murphyho zdkonii (vidy se miize néco pokazit) a Parkinsonova zakonu
(délka casti projektu je rovna nebo vétsi nez délka pridéleného casu této cdsti). Z vyse
uvedenych fakti vyplyvd, na ¢em je teorie CC postavena. Kriticky fetéz je mnozina
projektovych ¢&asti, které vymezuji celkovou dobu projektu, a to vcetné vSech zavislych
zdroji. Problém casu je zde feSen pomoci bezpefnostnich rezerv (ndrazniki), které CC
strategicky umist'uje na nejvhodnéjsi mista projektu.

Ptinos teorie Kritického fetézu je predevSim ukonceni projektu vcas a celkové
zkraceni jeho délky. Podnik se nauc¢i snadnéji ubrédnit projekt pted jeho riziky a vcas

rozpoznat a odstranit mozné problémy. Také dochazi k efektivnéjsi praci se zdroji a jejich
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vyuzivani. V posledni fadé¢ je tfeba zminit i fakt sociologicky, a to, Ze se zlepSi moralka a
snizi stres zaméstnancll podniku diky zméndm pracovnich postupd.

zavér a doporuceni

Na zavér bych chtéla doporucit knihy tohoto manazerského ,,génia* vSem, kteti maji
o problematiku managementu zajem. Stylem psani, tedy popisem piikladt projektt z praxe,
dokaze vysvétlit dany problém srozumiteln€. Jednoduchost stylu pak pomaha méné zkuSenym

¢i za¢inajicim manazerim pochopit probirané projekty.
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