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Anotace

PfedloZena diplomova prace bude vénovana manazerskym metoddm a ndstrojiim ke
zvysSeni efektivity a jejich aplikaci ve stavebni sféfe. V rdmci dané prace budou prozkoumany
manazerské metody Teorie omezeni, Lean a Six Sigma, navic s ohledem na jejich kompatibilitu
v ramci metody TLS. Budou navrzeny modifikace téchto metod pro potieby stavebnictvi. Poté
bude provedena pfipadova studie, ve které budou tyto nové upravené metody fizeni pouzity
v rdmci stavebniho projektu, aby byl analyzovan a demonstrovan dopad téchto nastroji. Na
zakladé vyzkumu a pripadové studie bude predlozeno doporuceni ¢i nedoporuceni pro pouziti
metody TLS ve stavebnictvi.

Abstract

The thesis will be devoted to management methods and tools to increase efficiency
and their application in the construction sector. Within the framework of the given thesis,
the management methods of Theory of Constraints, Lean and Six Sigma will be examined, in
addition to their compatibility within the TLS method. Modifications to these methods for
the needs of the construction industry will be proposed. A case study will then be conducted
in which this newly adapted management method will be used within a construction project
to analyse and demonstrate the impact of these tools. Based on the research and the case
study, a recommendation or non-recommendation for the use of the TLS method for the
construction industry will be made.
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1 Uvod

Tato diplomova prace je zamérena na vyuziti manazerskych metod a néstrojli ke zvySeni

efektivity ve stavebnictvi.

V oblasti managementu se manaZerské metody nebo ndstroje vyuZivaji zcela
standardné a viceméné neustdle. Tyto metody a nastroje jsou ve skutecnosti Sablony, kterych
se da vyuzit béhem rlznych manaZerskych aktivit a ¢innosti, a pfi jejich vyuZiti spravnym

zplUsobem, se da dosdhnout vyznamnych vysledk( z hlediska vyrobni a financni efektivity.

Manazerskych metod existuje veliké mnoZstvi, obecné se daji rozdélit napfiklad na:
manazerské nastroje rizikového managementu, metody strategického planovdani, metody a

nastroje pro zvyseni efektivity u vyrobnich ¢innosti a procest apod.

V této diplomové praci se soustfedim na posledné zminény typ manazerskych metod a
nastroju, tj. na ty, které zvysuji efektivitu vyroby. Tyto metody a nastroje jsou velmi podstatné
a dulezité pro témér vSechny organizace a obory, at uz pro dopravni ¢i primyslové podniky,
nebo veskeré organizace a podniky ve stavebnictvi. V takovych firmach a oborech je velké
mnoZstvi rlznych procesu a Cinnosti, které jsou velmi tésné vazané jedna na druhou, bud’
pfimo nebo nepiimo. Uspédnost projektd, a tedy i samotnych podnikd, se miize vyrazné lidit
kvali pomérné malym zméndm vtéchto procesech, protoZze dokonce takové malé
neocCekavané a nepredpovéditelné udalosti/jevy, kterym nebylo vcas zabranéno, mizZou vést
k naruseni celého vyrobniho procesu, ktery byl predem stanoven. DUsledkem toho jsou pak
zmény vramci jednotlivych napldnovanych procesl, ztoho plynouci snizeni efektivity
organizace procesl/spoluprace/vyroby, vedouci aZ k pfipadnému zpozdéni celych projektt a
financni ztraté.

Prvni ¢ast této diplomové prace bude vénovana literarni reSersi manazerské metody
jménem Theory of constraints, kterd je vtuzemsku znama jako Teorie omezeni. Na zacatku
bude prozkouman vznik této metody a jeji hlavni principy. Podrobné se bude rozebirat
kontext a pravidla jejiho vyuziti, jeji cil a vyhody zavedeni. Poté bude analyzovan rozvoj a
potencial Teorie omezeni: vznik, dopliky, nové soucasti apod. Také budou porovnany
jednotlivé staty a ¢asti svéta, jak hodné je tato metoda vyuzivana, véetné porovnani s mirou

vyuziti v CR, po ¢emZ budou nabidnuty dGvody téchto rozdilu a jejich zdGvodnéni.



Dalsi podkapitoly diplomové prace budou pokracovanim literarni reserSe, a tato cast
diplomové prace bude vénovdna jinym manazerskym metodam. Prvni z téchto metod se
nazyva Six Sigma. Tato metoda bude prozkoumdna z rGznych hledisek, véetné jeji celkové
filozofie, zplUsobU zavadéni, strategie aplikace apod. Kromé toho bude proveden vyzkum,
vénovany vyuziti metody Six Sigma ve stavebnictvi, véetné analyzy vyuZiti zvolené manazerské
metody ve stavebnich firmach v zahrani¢i a v Ceské republice. Podobnd rederse bude
provedend i u jiné metody, kterd se nazyva Lean, v tuzemsku zndmé jako stihla vyroba. Taktéz
bude analyzovan jeji vznik, rozvoj, principy atd. Podobnym zpUsobem jako u reserSe metody
Six Sigma, prvni ¢ast podkapitoly ,,Lean” bude vénovana Lean Manufacturing, a potom bude
provedena analyza Lean Construction, coz je adaptaci Stihlé vyroby pro stavebnictvi. Zaroven
bude porovnana mira vyuZiti Lean Construction ve svétovych a Ceskych stavebnich
organizacich. Potom bude proveden vyzkum soucasné/spolecné aplikace uvedenych
manazerskych metod: Teorie omezeni, Six Sigma a Stihld vyroba, nejprve vzdjemné po
dvojicich, a poté vsech tfi dohromady. Tomuto se vénuje zdvére¢nd podkapitola této ¢asti
diplomové prace, které je zamérena na takzvanou metodu TLS, ktera je propojenim vSech
tfech uvedenych manazerskych nastroji najednou. U tohoto ,syntetického” nastroje taky
budou prozkoumadny vznik, principy a vyhody vyuZiti, spolu s tim, v jakych organizacich a pfi

jakych podminkach se nejlépe da tuto metodu zavadét.

Dalsi kapitola této diplomové prace je praktickou c¢asti. Nejdfive bude popsan pojem
efektivity Ffizeni stavebnich projektl, podle kterého se daji kontrolovat a posuzovat
manazerské metody a jejich vykon ve stavebnich firmach. Potom bude provedena analyza
vSech hlavnich prvk( a principl Teorie omezeni a ndstroje TLS, a moZnosti jejich adaptace ve
stavebni firmé, zejména na uUrovni realizace stavebnich projektd. VSechny soucasti TLS, které
se daji pfimo zavést ve stavebnim projektu, budou ponechany beze zmén, ale prvky a principy,
které nevyhovuji jakymkoliv poZzadavkiim stavebnich firem nebo stavebnich projekt(i, anebo
soucasti TLS, které nejsou nejvhodnéjsi pro stavebnictvi, budou zlepSeny autorem diplomové
prace pro dosazeni nejvyssi Uspésnosti zvolené manazerské metody a nejlepsich vysledkd po

jeji zavadéni.

Dalsi podkapitola diplomové prace bude vénovana praktické aplikaci manaZerské
metody TLS u stavebniho projektu ve formé pripadové studie. Bude zvolen skutecny,

v soucasnosti provadény tuzemsky stavebni projekt, u kterého jsou k dispozici alespon

10



zakladni informace jako technicka zprava, harmonogram, vykresy apod. Tento projekt bude
nahlizen prizmatem metody TLS, aby bylo mozné najit prvky neefektivity, jejichz odstranéni
je vénovdna tato metoda. Tyto prvky budou adaptovany dle pozadavkl nastroje TLS a pak
budou prozkoumadny efekty téchto zmén, zejména organizacni a ¢asové. Po provedeni této
analyzy stavebniho projektu bude vyjadfen ndzor autora diplomové prace, je-li ndstroj TLS pro

stavebni firmu pfinosny a na co by mél byt pfi jejim zavadéni kladen duraz.

Zavérem diplomové prace bude provedeno shrnuti provedeného vyzkumu
manazerskych metod a analyzy stavebniho projektu a vysledné zhodnoceni vysledkd a pfinosu

prace.
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2 Cile prace

Mym prvnim cilem v této diplomové praci je prostudovani manazerské metody Theory
of constraints, ktera se pomérné Siroce vyuziva v zahranidi, ale je velmi nezndmou v Ceské
republice. Dalsim cilem je prozkoumadni a analyza spojeni této metody s dvéma jinymi nastroji
(Six Sigma a Lean — TLS) a implementace takové komplexnéjSi manazerské metody ve
stavebnich projektech a firmach. Kromé toho si v diplomové praci autor klade za cil provést
pfipadovou studii metody TLS na skute¢ném stavebnim projektu, aby bylo mozné vytvoreni

doporuceni nebo nedoporuceni tohoto ndstroje, které bude zaloZzeno na praktické analyze.
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3 Metodika prace

Teoretickd ¢ast prace bude psana formou klasické literarni reSerse: budou zkoumany
dllezité knihy a ¢lanky. Informace z nich pak budou strukturované a logicky prezentovany v
ramci diplomové prace pro podrobné sezndmeni s danym tématem.

Prakticka ¢ast diplomové prace se sklada ze dvou soucasti. Prvni z nich je adaptaci
manazerskych metod Teorie omezeni a TLS. V ramci téchto metod budou vybrany prvky a
komponenty, které nejsou z hlediska stavebnictvi nejvhodnéjsi. Tyto nedokonalosti budou
modifikovany podle cilli, potfeb a specifickych prvkd stavebni vyroby. Druha polovina
praktické Casti prace bude sepsana formou pfipadové studie, ve které budou adaptované
manazerské nastroje aplikovany v rdmci skute¢ného stavebniho projektu. Pro vybrany projekt
musi byt k dispozici vSechny potfebné dokumenty: vykresy, projektovd dokumentace,
technicka zprava a harmonogram. Dopad manazerskych nastroji v ramci pfipadové studie
bude analyzovan z hlediska zlepSeni vyrobni efektivity. Na zakladé této ptipadové studie bude
vydano doporuceni ¢i nedoporuceni k zavedeni upravené metody fizeni TLS ve stavebni
organizaci.
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4

4 Teoretickd ¢ast

4.1 Theory of constraints — Teorie omezeni

Teorie omezeni (Theory of constraints) je manazerskd metoda, ktera je vyuzivdna v
pramyslovych a jinych procesech pro zvyseni efektivity a dosazeni lepSich vysledku: financné
a z hlediska ucell a potieb vyrobniho procesu. Hlavni inovace této metody je zavedeni pojmu
,bottleneck” — nejuzsi misto procesu (hrdlo), kde vyrazné klesd objem produkce. Teorie
omezeni je zamérena na zjisténi a analyzu téchto hrdel, po ¢emz se mlze provadét vylepseni
této Casti procesu, a tim i procesu jako celku. Zakladni krédo teorie omezeni je: fetéz je tak

silny, jak silny je jeho nejslabsi ¢lanek (1).

Teorii omezeni vyuziva pres 5,000 firem po celém svété, véetné takovych mezinarodnich

organizaci jako Ford, Cadillac, Mazda, Intel, Nestley, Samsonite, Pratt&Whitney a jiné (2).

4.1.1 The Goal: A Process of Ongoing Improvement

V roce 1984 byla publikovana kniha , The Goal: A Process of Ongoing Improvement”.
Autorem této knihy a zaroven vynalezcem Teorie omezeni je doktor Eliyahu M. Goldratt. Tato
kniha je napsana jako beletrie, jejiz hlavnim hrdinou je Alex, manazZer ve firmé UniCo. Tato
kniha bude prozkoumana jenom z dlivodu jejiho pfesahu a vyznamu pro profesionalni sféru,

kterého zcela necekané dosahla.

V daném romanu je nékolik pribéhovych linii, tykajicich se Alexova osobniho Zivota, ale
vramci této knihy je vramci dané diplomové prace podstatna pouze pracovni cinnost
hlavniho hrdiny, jeZ spociva v fizeni rdznych vyrobnich a jinych procest v tovarné. Na zacatku
knihy se zjistilo, Ze tovarna, za kterou Alex ma zodpovédnost, ma fadu probléma, kvili nimz
efektivita vyrazné poklesla. Podobné problémy ma celd divize tovéren, kvuli kterym je jeji stav
velmi nestabilni: jestli se situace nezméni béhem pfistiho roku a efektivita tovaren nebude

zlepsena, divize bude prodana.

Béhem celé knihy Alex spolu se svymi kolegy a se svym byvalym profesorem fyziky
diskutuje o rdznych prvcich efektivity, cili hospodarstvi apod. Po téchto diskuzich postavy
dordzeji k zplsoblm zlepseni efektivity tovarny, které se implementuji a skute¢né vedou ke

zlepseni jejiho stavu.
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Efektivita je definovdna v knize velmi jednoduse: vSechno, co vede firmu k jejimu cili, je
produktivni; cokoliv, co nevede firmu ke jejimu cili, je neproduktivni. Pfitom hlavnim cilem
jakékoliv firmy je vydélavani penéz. Presné toto je nazvem dané knihy — The Goal, cozZ

znamena ,cil” (3).
Pro zlep3eni financni efektivity byly v knize nabidnuty tfi ukazky (4):

e Propustnost je rychlost, kterou systém skrze prodej generuje penize.

e Inventar jsou vSechny penize, které systém investoval do nakupu véci, které chce
prodat.

e Provozni vydaje jsou vSechny penize, které systém vynaklddd, aby z inventare

vytvofil prichodnost.

Je hodné zpUsobd, jak se daji tyto tfi ukazky implementovat v praxi. Naptiklad, roboti,
ktefi se vyuzivaji v tovarné, zvysuji provozni vydaje, ale pfitom vibec nesnizuji ndklady, jako
pracovni naklady, protoZe pracovnici po zavedeni robot( byli jenom prevedeni do jinych ¢asti
tovarny. Kvuli tomu, Ze inventdr zlstal stejny a propustnost se nezvétsila, da se stanovit, Ze

kvili zavedeni robotl do tovarny produktivita klesla (3).

Kromé toho tyto tti ukazky byly predstaveny v zjednodusené formé, jak to nabidl Gcetni

v této knize (3):

e Propustnost jsou pfichazejici penize;
e Inventar jsou penize, které jsou aktualné uvnitf systému;
e Provozni vydaje jsou penize, které se musi zaplatit, aby byla zajisténa

propustnost.

Ovsem porad existuje nutnost zvysit i vyrobni efektivitu. Z téchto divodu je nabidnut
specificky pfistup k tzkym mistim, nebo omezenim procesu (bottlenecks — hrdla). ,Uzké
misto je jakykoli zdroj, jehoz kapacita je stejna nebo mensi nez poptdvka po ném. Nelzkym
mistem je jakykoli zdroj, jehoz kapacita je vétsi nez poptavka po ném.” Proto neni na misté
snaZit se vyrovnavat kapacitu s poptavkou, ale naopak je tfeba vyvaZovat tok produktl

procesem s poptavkou na trhu (4).
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Ale kdyzZ se produktivita nékterého uzkého mista zlepsuje, mlze se zdat, Ze se zacinaji
objevovat nova Uzkd mista, vSak ve skutecnosti zddnd nova uzka mista neexistuji. Problém
spiSe mlzZe byt neumysiné zplsoben dosavadni praxi, kdy se upfednostniuji ¢asti procesu,
které nejsou Uzkymi misty, aby se na nich pracovalo jako na prvnich. Dalsi ¢ast procesu, ktera

je nutna pro jeho dokonceni, nevyZaduje Zadnou préci u Uzkého mista. Proto byly tyto ¢3sti

evvs

Redenim by mohlo byt pfepracovani systému priority na riznych ¢astech procesu, aby
se vytvofil rovnomérny proud po celém procesu. Zaméreni se v takovém systému rozsifuje na
sladéni vyroby dle Uzkého mista, tak, aby byl zajistén rovnomérny vyrobni proud i na mistech,
které nejsou omezeni procesu. Pokud se to podati, mohlo by to také snizit hromadéni
vyslednych prvkd uzkého mista v zasobach procesu (které se obvykle objevuji, zatimco se ¢eka

na prislusné odpovidajici prvky z procest bez Uuzkého mista) (3).

Postupné se v knize formuluje pétistupfiovy proces neustdlého zlepsSovani (POOGI —

Process Of On-Going Improvement) (3):
Krok 1: Identifikace Uzkych mist systému.
Krok 2: Rozhodnuti o tom, jak tato uzkd mista vyuzit.
Krok 3: Podfizeni kazdého dalSiho rozhodnuti "rozhodnuti druhého kroku".
Krok 4: VylepSeni uzkého mista systému.

Krok 5: Pokud bylo v pfedchozim kroku prolomeno uzké misto, ndasleduje navrat na

zacatek (krok 1).

Tento pétistupriovy proces je jednim z hlavnich prvkd Teorie omezeni, vsak jeji rozvoj

timto neskoncil.

4.1.2 Rozvoj teorie omezeni

Rozvoj teorie omezeni se da usporadat do péti fazi (5):
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1. Faze optimalizované vyrobni technologie (Optimized Production Technology — OPT)

(cca 1979-1984)

2. Faze , The Goal“ a ,The Race” — OPT jako filozofie neustalého zlepSovani (cca 1984-

1990)

3. Faze syndromu kupky sena (Haystack Syndrome) — pribézné ucetnictvi (cca 1990-

1994)
4. Faze ,It's Not Luck” — Myslenkové procesy (cca 1994-1997)

5. Faze kritického retézce — teorie omezeni aplikovana na projektovy management (po

roce 1997)

Prvni faze je ve skutecnosti predchidcem plnohodnotné teorie omezeni, jeji hlavni
prvek je optimalizovand vyrobni technologie, nebo OPT (Optimized Production Technology),

vymyslena, vynalezena a popsand Goldrattem (5).

OPT byl planovaci algoritmus predstaveny v roce 1980, a je v ném jasné vidét
pfedchidce Teorie omezeni, protoze tento algoritmus pldnoval zdroje na zakladé identifikace
hrdel, tedy nejuzSich mist procesu. Goldratt poskytuje podrobné vysvétleni algoritmu a
mysleni za nim. Podle ¢lanku z Harvard Business Review algoritmus OPT, ktery byl prodavan
za 2 miliony dolart, v té dobé pouzivalo vice nez 100 spolecnosti (6). Zda se vsak, ze OPT
nebyla Uspésna (7) a po prozkoumani chyb implementace mél Goldratt pocit, ze k jejimu
neuspéchu prispiva nedostatecné pochopeni metodiky OPT (8). Takto pristoupil k propagaci

deviti principt OPT (5):
1. Vyvazte prutok, nikoli kapacitu (systém ,buben-naraznik-lano”).

2. Vyuziti mist, které nejsou Uzkda mista procesu, je uréeno omezenim v systému

(hrdlem).

3. VyuZiti a aktivace vstupu nejsou stejné. Provozovani stroje, ktery neni uzkym mistem

procesu, pri své kapacité (aktivaci) produkuje pouze zbytecné zasoby.

4. Jakakoli ztrata vystupu na Uzkém mistu procesu se promitne do ztraty celého

systému.
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5. Pokusy o zvyseni produktivity by se mély nejprve zamérfit na uzka mista procesu,

protoze ty hrdla omezuji cely systém.
6. Uzka mista uréuji propustnost (rychlost dokonéeni produkce) a Grovné zasob.

7. Pro optimalizaci se prenosové davky nemusi rovnat procesnim davkam. Napfiklad
pokud néjaka davka obsahuje 100 jednotek, mlze byt uZitecné prevést dilc¢i davky na rychlost

propustnosti nebo na udrzovani narazniku.

8. V ndvaznosti na predchozi bod velikost procesnich davek pres systém by neméla byt

fixni.

9. Harmonogramy by mély byt stanoveny po vyhodnoceni vSech omezeni soucasné.

vvvvv

rozhodl pouZit inovativni metodu k Sifeni svych myslenek a ideji. V roce 1984 spolu s Jeffem
Coxem napsal ,The Goal“, roman, popsany autorem této diplomové préce v prfedchozi
kapitole. Tim se zacala druha faze rozvoje teorie omezeni. Jak uz bylo zminéno vyse, hlavnim
zamérem knihy , The Goal” je fizeni vyroby, a v ni Goldratt pfepracoval a ocistil myslenky OPT
do pétistuprnového procesu neustalého zlepSovani, ktery jiz byl popsan v pfedchozi kapitole
4.1.1. Tento proces podporuje spravu systému tim, Ze se zaméruje na omezeni, nebo hrdla, v
systému. Tato omezeni mohou byt fyzicka, jako je kapacita stroje, nebo to mohou byt nékteré

zasady fizeni, jako je cena (5).

V tomto procesu neustalého zlepsSovani, jez se nazyva Teorie omezeni, se pouzivd
nékolik technik, jako je buben-ndraznik-lano (DBR — drum-buffer-rope), kterou Goldratt
vysvétlil ve své dalsi knize ,The Race”, anebo techniky ,Evaporating cloud” (Odpafujici se
oblak) a , Cause-and-effect analysis” (Analyza pficin a nasledk). Tyto dvé techniky se objevili

pozdéji, a proto budou nize popsany podrobnéji (5).
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Obrazek 1: Planovani drum-buffer-rope (5)

Z pohledu Operations Managementu je metoda planovani DBR dulezitym aspektem
Teorie omezeni. V Theory of Constraints je nejpomalejSim strojem (stroj 2 v ptikladu na
obrdazku 1) buben (anglicky ,drum®), coz je de-facto hrdlo procesu, nebo Gzké misto procesu,
nebo omezeni, protoZze omezuje vystup systému. Aby se zabranilo hromadéni zasob, mél by
systém bézZet na bubnu. To se dd porovnat s tim, jak ve skupiné vSechny ndstroje maji cil
porovnani se s rytmem, zadavanym bubenikem. V tomto pfikladu je rytmus bubnu 5 jednotek
za hodinu, coz je rychlost nejpomalejsiho stroje, nebo propustnost systému. Pokud tedy
systém produkuje rychlosti 5 jednotek za hodinu (rytmus, nebo propustnost), nebude se
hromadit Zzadny inventar a ze stroje 3 bude kaZzdou hodinu vychazet 5 jednotek. To je dokonaly
stav. ProtoZze v daném pfripadé kazdou jednotku produktu zpracovavaji vSechny tfi stroje, jsou
tyto stroje propojeny virtualnim ldanem (dle anglického slova ,rope“). Stroj spojeny takovym
provazovym vedenim by mél vse pfi rytmu bubnu, tedy dle nejvykonnéjsi propustnosti

systému (5).

Vsak ve vsech systémech existuji nejistoty a nedokonalosti. Naptiklad se mohou
porouchat stroje, dodavatel nemusi dodat véas, pracovnici mohou chybét a podobné. Jak je
znazornéno na obrdazku 1, aby nedoslo k odstaveni stroje 2 (Uzké misto procesu) a nasledné
ztraté vyroby v dUsledku nejistoty v doddvkach, kdyZ propustnost procesu je 5 jednotek za
hodinu, udrzuji se pred bubnovym strojem urcité zasoby. Toto se nazyva vyrovnavaci pamét
omezeni (CB — constraint buffer). Teorie omezeni také navrhuje, aby se prepravni naraznik,
nebo vyrovndvaci pamét prepravy (SB — shipping buffer) hotovych vyrobkd reagoval na

nejistotu poptavky (5).
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Avsak metoda Teorie omezeni porad méla svoje prekazky, jednou ze kterych byla
tradi¢ni metoda ndkladového ucetnictvi. Tyto metody povazovaly necinné stroje za ztratu
produktivity. Tradi¢ni Ucetnictvi vibec nemélo zaméreni na problematiku Uzkych mist. Kromé
toho, z hlediska Teorie omezeni vyuziti stroji, které nejsou Uzkym mistem procesu, je

vytvareni zbytecného inventare.

Tyto problémy se musely vytesit, a proto se Goldratt zaméfil na opravu nakladového
Ucetnictvi. Soucasti toho byla i kniha The Haystack Syndrome, publikovana v roce 1990. Tim

se zacCala treti faze rozvoje Teorie omezeni (5).

Ucetni metoda, vytvorena Goldrattem, jez byla mnohem vhodnéjsi pro potieby Teorie
omezeni, byla pojmenovana Throughput Accounting, nebo Ug&etnictvi Propustnosti. Jiz dfive

Goldratt a Cox zavedli tfi méfitka vykonnosti: prichodnost, zasoby a provozni naklady (5).

Kritérium prispévku na minutu omezeni (CPCM — contribution per constraint minute)
implementované v Teorie omezeni je dilezitym aspektem Uctovani propustnosti. Tato ukazka
vyjadfuje prispévek, ktery vznikne, kdyzZ uzky zdroj pfispéje jednou minutou ke zpracovani
produktu. Dané kritérium se pouziva k uréeni priority produktd, které maji byt vyrobeny, nebo
sluzeb, které maiji byt v systému poskytnuty. V Teorie omezeni je Uzkym mistem zdroj, ktery
ma nejvétsi vyuziti, kdyz se predpoklada uspokojeni trini poptavky. Misto tradicnich uéetnich
méritek rentability se tedy v Ucetnictvi propustnosti pouzivd méfitko prispévku na minutu

omezeni (5).

Dal$im Goldrattovym zamérenim byly myslenkové procesy (Thinking Processes, TP).
V roce 1994 byl publikovan roman ,It's Not Luck”, jehoZz autorem je zase Goldratt. Tim se

zacala Ctvrtd faze rozvoje Teorie omezeni (5).

Myslenkové procesy jsou nastroje pro reSeni problému, které v podstaté vyuzivaji
diagramy pricin a nasledkd (cause-and-effect diagrams) a nékteré jiné metody. Hlavnim

postupem myslenkovych procesu je odpovidani na tfi otazky (5).
1) Co zménit?
2) Na co zménit?

3) Jak zménu provést?
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TOC Thinking Process Toolkit
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Un-Desirable The Main Complete Set Intermediate
Effects Injection of Injections Objectives

Obrazek 2: Sada ndstroji myslenkovych procesti Teorie omezeni (9)

Prvnim krokem je identifikace zakladnich a klicovych problému, které se musi zménit
pro zlepSeni efektivity procesu. Je ktomu nabizen ndstroj zvany Strom soucasné reality
(Current Reality Tree — CRT) (5). Strom soucasné reality se sestavuje pro vyzkum vsech
"nezadoucich ucinkd" (Undesirable Effects). Kazdy z nich vystupuje z pfechodnych ucinkd
(Intermediate Effects), které jsou ve skutecnosti odlivodnénim pro vzniknuti nezadoucich
ucinkd. VSechny ty prechodové ucinky vychazeji z jedné nebo z nékolika kofenovych pficin

(Root Cause), kterd se musi spravné identifikovat (10).
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Obrdzek 3: Obecny strom soucasné reality (10)

Dalsim diagramem, ktery se vyuZivda v myslenkovych procesech Teorie omezeni je
Odparujici se oblak (EC — Evaporating Cloud). Odpafujici se oblak jasné formuluje jadro

konfliktu a odhaluje jeho skryté predpoklady tak, aby bylo mozné je vyvratit (11).

Odpatujici se oblak se sklada z péti strukturovanych entit. Na vétSinu problém{, s nimiz
se manazefri potykaji, Ize nahlizet jako na konflikty, a to bud mezi dvéma stranami (lidmi nebo
oddélenimi), nebo casto a co je dulezité, jako vnitini konflikty, se kterymi se setkdva
projektovy manazer (nebo kterykoli zaméstnanec organizace). To, co chce jedna strana v
konfliktu, je entita D a to, co chce druha strana, je entita D’. Tyto dvé entity musi byt v
konfliktu bud proto, Ze se vzajemné vylucuji, nebo kvlli sporu o zdroje, to znamen3, Ze si
organizace nemuze dovolit délat oboji. Struktura cloudu ukazuje, Ze prani kazdé strany je

nezbytné k uspokojeni konkrétni potfeby oznacené entitami B a C. Kromé toho musi byt obé
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potieby splnény, aby bylo dosazeno spole¢ného cile stran, oznaceného entitou A. jinymi slovy,

tyto dvé potreby jsou nezbytnymi podminkami pro dosazeni spole¢ného cile (12).

B NEED: I/'We must ... ACTION/WANT
1/'We feel pressure to .

Q3: What need of the system
will the action in D satisfy?
OR
What need will be jeopardized

byD’?

Q1: What action / decision do you
currently feel pressure to take to
deal with the problem?

GOAL: 'We want ...

My (Our) Side

Q5: What is the Other Party's Side

common objective for
which B & C are needed?

NEED: I/We must ... OPPOSITE ACTION/WANT
1/We also feel pressureto ...

Q4: What need of the system
will the action in D’ satisfy? Q2: What opposite action / decision
OR do you also feel pressure to take?

What need will be jeopardized
by D?

Obrazek 4: Obecné odparujici se oblak (12)

Odpafrujici se oblak stavi na dobfe znamych pfistupech feseni konfliktl (napt. styly
zvladani konfliktl a principialni metody vyjednavani), které projektovi manazefi pouzivali v
praxi. Tento strom se da vyuzit k efektivni komunikaci a feseni kazdodennich konfliktl, kterym

manazefi Celi, nekonfliktnim a rychlym zplsobem (12).

Druhou otazkou je ,,Na co zménit?“, a tento krok je urcen k vytvoreni praktickych metod
reSeni dané problémy. Pro tyto Ucely byl navrzen ndastroj Strom budouci reality (Future Reality

Tree — FRT) (5).

Struktura Stromu budouci reality je podobnd stromu soucasné reality (CRT), ale jejich
rozdilem je to, Ze strom budouci reality navrhuje opatieni, politiky a zmény chovani
"injektované" do soucasného stavu (nebo soucasné reality), které maji vést k budoucimu

stavu (13).

e P¥i sestavovani stromu soucasné reality na zacatku jsou soubory nezadoucich

ucinkd a postupuje se az k hlavni pfi¢iné, od které se vymysli feSeni (které se

taky nazyvaji injekce).
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e Chceme-li vytvorit strom budouci reality, zacnéte potencidlnim fesenim (injekci)

a postupujte smérem nahoru k souboru Zadoucich ucinkl (Desirable Effect).

Desirable Effect

F

Intermediate Effect Intermediate Effect

Intermediate Effect

-~ A

Intermediate Effect Intermediate Effect

{Intermediate Eﬁed] [Intermediate Eﬁed}

N

Obradzek 5: Obecny strom budouci reality (13)

Intermediate Effect Intermediate Effect

Intermediate Effect

Intermediate Effect

Posledni otazkou je ,Jak zménu provést?“. vyuZiva néastroje jako strom predpokladu

(PRT — PreRequisite Tree) a strom prechodu (TT — Transition Tree) (5).

Strom predpoklad( se vyuziva k vytvareni provadécich pland (road map). Tyto stromy
jsou uzite€né zejména tehdy, kdyz je konecné tesSeni jasné, ale cesta vpred se zda byt

zablokovana prekazkami, vymluvami a/nebo obecnym zmatkem (9).
Strom predpokladd se vytvari v nasledujicich krocich (9):
1) Definovani cili (Objectives)

2) Provedeni brainstorming prekazek (Obtacles) branicich dosazeni kazdého cile
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3) Obraceni kazdé prekazky a vytvoreni jeji pribézné cili (Intermediate Objectives)

4) Setazeni prubézné cile ve spravném poradi

Generic Prerequisite Tree

Objective A

& T 8

Obstacle 6 Obstacle 3 Obstacle 7

Obiective B Intermediate Intermediate Intermediate
J Objective 6 Objective 3 Objective 7
Obstacle 5 Obstacle ¢ Obstacle 2
| [ |
Intermediate S Intermediate
Objective 5 Chlective.C Objective 2
Obstacle 4a Obstacle 4b Obstacle 1
N |
Intermediate Intermediate
Objective 4 Objective 1

Obrazek 6: Obecny strom predpokladu (9)

Poslednim stromem je strom prechodu. Strom prechod( sefazuje kompletni souboru

akci, které vedou z vychoziho bodu ke kone¢nému cili (11).

Strom prechodu v podstaté kombinuje strom soucasné reality, problémy a jejich feSeni

(injekce) pro vytvoreni nové reality (o¢ekavany efekt). Tato zakladni struktura se opakuje od

evvs

prechodu (14).
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Obrazek 7: Obecny strom prechodu (14)

Ale tim se rozvoj Teorie omezeni nedokonil. V roce 1997 se zacala pata faze: Goldratt
aplikoval principy Teorie omezeni na projektové fizeni vromanu, ktery byl pojmenovan
,Kriticky fetézec”. Koncepty drum-buffer-rope se pouzivaji pro planovani projektl. Kriticky
retézec je kriticka cesta (Uzké misto) omezend zdroji. Projekt je chranén ¢asovou projektovou
rezervou, ktera je koncepéné podobna prepravni rezervé. Nekritickd cesta v siti, ktera se
napaji na ¢innost kritického rfetézce, ma napajeci rezervu, takze zpozdéni nekritickych cest
nezpozduje kriticky retézec. Zdroje mohou mit urcitou volnou kapacitu nebo mit ¢asovou
rezervu, aby byly pfipraveny pracovat na kritickém retézci, az to bude potieba. V metodé

kritického retézce se pouzivaji také myslenkové procesy (5).

Kriticky retézec neni novou koncepci pro stavebnictvi, ale jeji vyuZiti se vSemi zminénymi
metody, stromy a nastroje je docela pfinosné pro jakoukoliv organizaci, protoze takovy
pristup k managementu pomdaha nejefektivnéji vyuzivat zdroje firmy a nejoptimalngji

sestavovat harmonogramy.
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4.1.3 Teorie omezeni ve svété a v Ceské republice

Jak uZ bylo zminéno vysSe, teorii omezeni vyuziva pres 5,000 firem po celém svéte,

véetné velkych mezindrodnich organizaci (2).

Dozvédét, kolik presné podnikli vyuzivd Teorii omezeni Uplné nebo caste¢né neni

mozné, avsak jsou jiné zplsoby méreni vlivu dané manaZerské metody.

Napfriklad, existuje takzvana Mezindrodni certifikacni organizace Teorie omezeni (The
Theory of Constraints International Certification Organization — TOCICO), ktera je
celosvétovou neziskovou certifikacni organizaci pro firmy, odborniky z praxe, konzultanty a
akademiky, kterad vyviji a spravuje certifikacni standardy a usnadfuje vyménu nejnovéjsich

poznatk( o Teorii omezeni (15).

The Theory of Constraints International Certification Organization verejné publikuje
data o certifikovanych osobdch, ze kterych se dd odvodit, ze kterych statl jsou (16). Tyto

informace jsem vyuzil pro vytvoreni statistiky, ktera je predstavena nize.
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SA; 17%

NE; 3%

WE; 18%

B North America M Latin America M North Europe = West Europe M East Europe

B South Asia M East Asia B Middle East W Africa M Australia

Obrazek 8: Pomér mnoZstvi osob s certifikaci TOCICO podle skupin

V dané statistice jsou vSechny staty rozdéleny do skupin:

NA — North America (Severni Amerika): Spojené Americké staty a Kanada.

LA — Latin America (Latinska Amerika): Mexiko, Brazilie, Chile, Kolumbie.

NE — North Europe (Severni Evropa): Finsko, Svédsko.

WE — West Europe (Zapadni Evropa): Spojené Kralovstvi, Némecko, Nizozemsko,
Belgie, Svycarsko, a kromé toho staty Jizni Evropy, jako Spanélsko a Italie.

EE — East Europe (Vychodni Evropa): Rusko, Litva, Estonsko, Slovenska republika,
Polsko, Slovinsko.

SA — South Asia (Jizni Asie): hlavné Indie, ale taky Thajsko a Singapur.

EA — East Asia (Vychodni Asie): Cina, Japonsko, Jizni Korea, Taiwan, Hong Kong,
a kromé toho Kyrgyzstan.

ME — Middle East (Blizky Vychod): hlavné lzrael.
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e AF — Africa (Afrika): Mauritius, Jizni Afrika a Mosambik.

e AU — Australia (Australie): Australie, ale taky Novy Zéland

Celkem v dané statistice jsou predstaveny data o 163 participantech, a zajimavé je, Ze
ani jeden z nich neni z Ceské republiky, pfitom Ze jsou lidi ze Slovenské republiky, Polska,

Slovinska atd.

Jiny zpUsob, jak provést analyzu vyuzZiti manazZerské metody Teorie omezeni ve svété a
v Ceské republice a vytvofit porovnani je pfes mnozstvi ¢lankd, védeckych praci, diplomovych

a bakaldrskych praci a jinych studii.

Pro provedeni porovnani byly vyuzity dva vyhledavace. Prvni z nich, jehoz ucelem bylo
vyhledani dostupnych studii v ¢eském jazyce, je takzvany Summon. Vyhledava¢ Summon
umoziuje vyhledavani ve viech dostupnych informaénich zdrojich na CVUT — katalog UK
CVUT, odborné databdze, open access informaéni zdroje atd. Diky nému se také da dostat

pfimo k plnym textdm ¢lankd a knih (17).

Druhy vyhleddvac, ktery poskytuje zdroje v anglickém jazyce, je Mendeley. Mendeley je
bezplatny spravce odkaz(, ktery nabizi sluzby ukladani, organizovani, zaznamenavani, sdileni

a citovani odkazl a vyzkumnych dat (18).

Pomoci téchto dvou vyhledavacl byly vyhleddny ¢lanky a studie o Teorie omezeni. Ve
vyhledavace Summon byla vyuZita fraze , Teorie omezeni“. MnoZstvi vysledkd je sedm, ale dva

lll

z nich jsou preklady knih Eliyahu M. Goldratta: ,,Co nemam, neprodam!“ (z anglického
origindlu ,Isn’t It Obvious®, 2010), a ,Jak vznika zisk manazersky roman o tom, Zze moderni
technologie samy uspéch nezaruci” (z anglického origindlu ,Necessary But Not Sufficient”,

2000).

Po ném byl vyuzZit vyhleddvac Mendeley, kde byla vyhledadna fraze ,Theory of
constraints”. Podle daného vyhleddvace, v anglickém jazyce je 3,470 vysledku, které

odpovidaji tomuto vyrazu.

Pro spravedlivéjsi porovnani vysledkd, musim vyuZit podobny pristup pro néjaké jiné

manazerské metody a nastroje, naptiklad Six Sigma a Lean.

Vyhleddva¢ Summon ma Ctyficet jedna vysledky v éestiné podle fraze ,,Six Sigma“,

pfitom Ze Mendeley nasSel 16 763 vysledky podle stejného vyrazl. Pri vyuZziti frazi ,Lean”,
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vyhleddva¢ Summon nabidl dvé sté dvacet vysledky, a mnoistvi vysledk(l z vyhledavace

Mendeley je 173 639. Vyhledavani bylo provedeno 21. listopadu 2023.
Prehledné porovnani téchto vysledku je vidét v tabulce nize.

Tabulka 1: Porovndni mnoZzstvi studii vénovanych manaZerskym metoddm v cestiné a anglictiné

Cestina Angli¢tina Pomér (%)
Theory of constraints 5 3470 0,144
Six Sigma 41 16763 0,245
Lean 220 173639 0,127

Podle dané statistiky je vidét, e Teorie omezeni je nejméné populdrni v Ceské
republice, ale stejny trend existuje v celém svété. Kromé toho, je vidét, Zze pomér studii
vénovanych Teorii omezeni v Cestiné ke studii angli¢tiné neni nejnizsi: je 0,14 %, kdyz pomér
studii vénovanych manazerské metodé Lean v cestiné ke studii v angli¢tiné je 0,13 %, coz
znamend, Ze z hlediska poméru studii v cesStiné ke studii v angli¢tiné Teorie omezeni se
efektivnéji presouva ze svétovych informacni, akademické a védecké sfér do ceskych analogl

nez metoda Lean.

Po prozkoumadni téchto faktor(i se da stanovit, Ze nevysoky zdjem o Teorii omezeni
v Ceské republice mdie byt jednoduse odGvodnén pomérné nizkym zajmem o ni v celém

svéte.

4.2 Six Sigma

Six Sigma je metoda, kterd poskytuje organizacim nastroje ke zlepseni zpusobilosti jejich
podnikovych procesl. Toto zvySeni vykonnosti a sniZzeni variability procesd pomaha vést ke

snizeni poctu vad a zlepsSeni zisku, moralky zaméstnancu a kvality vyrobk( nebo sluzeb (19).

Pro Six Sigma byly navrzeny rlizné definice, které jsou uvedeny nize, ale vSechny maji

nékteré spolecné rysy (19):
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e Sigma Six ma nékolik spolecnych vyznam: vyuziti tym0, kterym jsou pridéleny
presné definované projekty, které maji pfimy dopad na hospodarsky vysledek
organizace.

e Skoleni v oblasti "statistickétho mysleni" na viech Urovnich a poskytovani
rozsahlého Skoleni klicovym osobdam v oblasti pokrocilé statistiky a fizeni
projektud. Tito kliCovi lidé jsou oznacovani jako "Black Belts". Pfehled rlznych
pasa Six Sigma, urovni a roli.

e Dulraz na pfistup DMAIC k feSeni probléma: definuj, méf, analyzuj, zlepsSuj a
kontrolu;.

e ManazZerské prostredi, které podporuje tyto iniciativy jako obchodni strategii.

Filozofie: Filozoficky pohled Six Sigma vnima veskerou préci jako procesy, které lze
definovat, méfit, analyzovat, zlepSovat a fidit. Procesy vyzaduji vstupy (x) a produkuji vystupy
(y). Pokud budete kontrolovat vstupy, budete kontrolovat i vystupy. Obecné se to vyjadfuje

jako y = f(x) (19).

Soubor nastroji: Odbornik na Six Sigma pouZziva k fizeni zlepSovani procest kvalitativni
a kvantitativni techniky nebo nastroje. Mezi tyto nastroje patfi statisticka kontrola procesu
(statistical process control — SPC), regulacni diagramy, analyza zplGsobul a nasledkd poruch
(failure mode and effects analysis — FMEA) a mapovani procest. Odbornici na Six Sigma se

zcela neshodnou na tom, které ndstroje presné tvofi tuto sadu (19).

Metodika: Tento pohled na Six Sigma uzndva zakladni a pfisny pfistup DMAIC. DMAIC
definuje kroky, které by mél praktik Six Sigma dodrzZovat, pocinaje identifikaci problému a
konce implementaci dlouhodobych feseni. Ackoli DMAIC neni jedinou pouzivanou metodikou

Six Sigma, rozhodné je nejrozsirené;jsi a nejuznavanéjsi (19).

Metriky: Zjednodusené receno, vykonnost v oblasti kvality podle Six Sigma znamena 3,4

zavady na milion pfilezitosti (pti zapocteni posunu priiméru o 1,5 sigma) (19).
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Strategie implementace Six Sigma se mohou v jednotlivych organizacich vyrazné lisit v
zavislosti na jejich odlisné kultufe a strategickych obchodnich cilech. Po rozhodnuti zavést Six

Sigma ma organizace dvé zakladni mozZnosti (19):
1) Implementovat program nebo iniciativu Six Sigma

PFi tomto pfistupu se urciti zaméstnanci (praktici) ¢as od ¢asu uci statistické nastroje a
jsou pozadani, aby v pripadé potieby dany ndstroj pouZili pfi praci. Praktici se pak mohou
poradit se statistikem, pokud potfebuji pomoc. V rdmci organizace mlze dojit k Uspéchim;
tyto Uspéchy vsak na sebe nenavazuji a nepodnécuji tak dalsi a lepsi vyuzivani nastroju a

celkové metodiky (19).

KdyzZ organizace zavedou Six Sigma jako program nebo iniciativu, ¢asto se zda, Ze pouze
nestrukturované pridaly nékolik novych nastrojii do své sady nastroji prostfednictvim
Skoleni. Jednim z rozsiteni tohoto pfistupu je pouZiti nastroju podle potfeby na pridélenych
projektech. Je viak dulezité si uvédomit, Ze vybér, fizeni a realizace projekt obvykle nejsou

nedilnou soucasti organizace (19).

Zavedeni programu nebo iniciativy Six Sigma mUZe predstavovat jedine¢nou vyzvu.
Protoze tyto projekty ¢asto vznikaji na nizké Urovni organizace, nemusi mit podporu vyssiho
vedeni, coz muzZe vést k odporu ostatnich skupin, kterych se iniciativa tykd. Kromé toho
obvykle neexistuje nikdo, kdo by byl povéren prosazovanim projektd napfi¢ organizanimi

hranicemi a usnadfiovanim zmén (19).

Program nebo iniciativa Six Sigma obvykle nevytvafi infrastrukturu, ktera by vedla k
pfinosim pro konecné vysledky prostfednictvim projektli spojenych se strategickymi cili
organizace. Nemusi proto ziskat podporu, ktera je nutna k tomu, aby se investice do Skoleni

vyrazné vratila (19).

Pro skutec¢ny Uspéch je nutna podpora na Urovni vedeni a zapojeni managementu. To
mUlzZe pomoci vést k aplikaci statistickych nastroji a dalSich metodik Six Sigma napfic

hranicemi organizace (19).

2) Vytvoreniinfrastruktury Six Sigma
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Namisto zaméreni na jednotlivé nastroje je nejlepsi, kdyz Skoleni Six Sigma poskytuje
procesné orientovany pristup, ktery u¢i odborniky metodiku pro vybér spravného nastroje ve
spravny ¢as pro predem definovany projekt. Skoleni Six Sigma pro praktiky (Black Belts)
vyuzivajici tento pfistup se obvykle sklada ze ¢tyf tydnl vyuky v priibéhu étyf mésicq, pricemz

studenti pracuji na svych projektech béhem tfi tydnt mezi jednotlivymi sezenimi (19).

Nasazeni Six Sigma jako obchodni strategie prostfednictvim projektll namisto ndstrojl

je efektivnéjsi zplsob, jak vyuZzit ¢as a penize investované do skoleni Six Sigma (19).

Musi se zvazit nasledujici prinosy nasazeni Six Sigma prostiednictvim projektl, které

maji podporu vykonného managementu (19):

e Nabizi vétsi dopad prostiednictvim projektl vazanych na vysledky hospodareni.

e Vyuziva nastroje cilenéji a produktivnéji.

e Poskytuje proces/strategii pro fizeni projektd, které lze studovat a zlepsSovat.

e ZvySuje komunikaci mezi vedenim a odborniky prostrfednictvim prezentaci
projektu

e Usnadnuje detailni pochopeni kritickych podnikovych procesu

e Poskytuje zaméstnancim a managementu pohled na to, jak mohou byt
statistické nastroje pro organizace vyznamnym pfinosem

e Umoznuje pracovnikim Black Belts ziskat zpétnou vazbu o jejich projektovém
pristupu béhem Skoleni

e Zavadi Six Sigma s uzavienym pfistupem, ¢imz vytvari ¢as pro audit a za¢lenéni

ziskanych zkusenosti do celkové obchodni strategie.

Ptistup zaloZeny na projektech se do znacné miry opird o radny proces vybéru projektu.
Mély by se vybirat projekty, které splnuji cile obchodni strategie organizace. Six Sigma pak

muze byt vyuzita jako plan pro efektivni splnéni téchto cil (19).

Zpocatku mohou mit spole€nosti projekty, které jsou pfilis rozsahlé nebo tfeba nejsou
vybrany kvdli jejich strategickému dopadu na hospodarsky vysledek. Frustrace z prvni sady

projektd mize byt zdsadni zkuSenosti, ktera motivuje ke zlepSeni v druhé fazi (19).
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Six Sigma je dlouhodoby zavazek. Zachazeni s nasazenim jako s procesem umoznuje
objektivni analyzu vSech aspektl procesu, véetné vybéru a stanoveni rozsahu projektu. Vyuziti
ziskanych zkuSenosti a jejich zaclenéni do dalSich vin implementacniho planu vytvari
uzavienou smycku zpétné vazby a skute¢né dramatické prinosy, pokud organizace investuje

¢as a energii vedeni potfebnou k implementaci Six Sigma jako obchodni strategie (19).

Zavadéni Six Sigma ve firmé je komplexnim a dllezitym procesem. Podle Petera S.

Pande probihd aplikace metody Six Sigma v ndsledujicich péti krocich (20):
1) Definovani dulezitych zakaznik( a procest

Prvni krok pfispiva k lepSimu porozuméni struktury celého podniku, coz je nezbytné k
osvétleni detail( ve strukture podniku a k nasledné spravné aplikaci Six Sigma. Tento krok
napomaha ziskat celkovy obraz o podniku ¢i nasSich zakaznicich a je jeden z nejdllezitéjsich,
nebot nespravné pochopeni nebo dokonce nevédomost toho, co nasi zdkaznici pozaduji od

podniku, muze vést k neefektivni aplikaci metody (20).
Cil: Najit nejproblematic¢téjsi mista v podniku.

Zplisob dosazeni: Zhotoveni seznamu cinnosti, které jsou pro podnik prospésné (20).

2) Spravné pochopeni pozadavk( zdkaznika

vevys

¢i jiné matematické metody, které maji vzdy jasny vysledek, nybrz o psychologii. K pochopeni,
jak lidé ¢i nasi zdkaznici pfemysleji a uvazuji, coz je jeden z nejndroc¢néjsich ukolu, Ize dojit
nejpouzivanéjsi metodou, a to prizkumem trhu. Pravé tato metoda nam dokaze pfiblizit

myslenkové pochody rliznych vékovych kategorii, jejich zamérenost a priority (20).

1. cil: Zacit se vénovat analyzdm vykonnosti, které nam prozradi potreby daného
zakaznika. Analyza by méla slouzit jak k efektivité celého procesu, tak ke zvysSeni

konkurenceschopnosti.

2. cil: Zaméfrit se na sbér dat o zakaznicich. Snaha o ziskani zpétného ohlasu a na zdkladé

toho dal postupovat.
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Zpusob dosaZeni: Snaha ziskat informace o tom, jaké faktory nejvice ovliviuji
spokojenost zakaznika. Na jejich zakladé Ize upravit poZadavky vstupujici do celého procesu,

které jsou pfimo vnimany zakaznikem (20).

3) Analyza aktuadlni vykonnosti

Druhym krokem je spiSe analyza zakaznika a ziskdvani poznatk( k jeho poZzadavkim. Na
druhé strané krok tfeti je zaméren na soucasnou vykonnost podniku. Zabyva se otazkou, do
jaké miry byly poZadavky splnény a zda je podnik schopen naroky plnit i v budoucnu. Treti
krok ma za Ukol zachytit kromé jiného i vykonnost vnitinich procest, naptiklad cenu zbozi na
vystupu, naklady na energie, material spotfebovany na jednotku vyrobku ¢i pocet
reklamovanych vyrobkd. Sledovanim téchto procesl je zajisténo, Ze podnik bude stale
rentabilni a zaroven zdkaznici spokojeni. V pfipadé nesledovani vnitinich procesli by mohlo
dojit k tomu, Ze zakaznici by sice byli spokojeni, ale nékteré procesy by mohly byt pfilis

nakladné a podnik by tak neprosperoval (20).

Cil: Zajistit, aby spokojenost zdkaznika nesla na ukor rentability podniku. Sledovat

vykonnost procesu na zakladé pozadavk( od zdkaznika.

Zpusob dosazeni: Je tfeba vytvorit méfici infrastrukturu, kterd je schopna efektivné
sledovat vykonnost podniku a v pfipadé potreby rychle zareagovat na nové pozadavky. Dale
je nutné stanovit si priority, coz pfinasi usnadnéni v rozhodovacim procesu. Je nutné vybrat

tu nejvhodnéjsi metodu pro dosazeni cile i zlepseni (20).

4) Navrh moznosti zdokonaleni a zavedeni do praxe

Po provedeni prvniho, druhého a tretiho kroku je mozné zavést metodu Six Sigma do
praxe a zacit vyuZzivat jejich vyhod. Jak Peter S. Pande uvadi, spravné a efektivni zavedeni této
metody do podniku zavisi na spravné stanovenych prioritdch. Inovovani je pro podnik

vyhodné, jelikoz vychazi z predem ovérenych metod ¢i technik. Néstroje Six Sigma jsou hojné

vvvvvvvvv
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Cil: Podpofit procesni reSeni, které je zaloZzené na konkrétni analyze. VyuZit novych

procesU v praxi, jimiZ Ize dosdhnout radikalniho zlepSeni a udrzeni podniku na vyssi Grovni.

Zpusob dosaZeni: Ohodnoceni projektd ¢i proces(, které jsou zaloZzené na metodé Six
Sigma. Teprve poté Ize urcit, zda je proces proveditelny a jaky by mél v budoucnu pro podnik
pfinos. ,,Probereme a pfipravime resSeni zamérené na specifické priciny. Tento zpUsob zlepseni

se obcas nazyva specifické neboli pfipustkové zlepseni” (20).

5) UdrZovani a Siteni metodiky Six Sigma podnikem

Metoda Six Sigma je metoda, kterd dokdaze zlepsit rizné procesy v fadé podnik(. Ovsem
jen na ukor neustdlého udrzovani a rozsifovani metody v celé organizaci. Pravé v tomto kroku
nejvétsi pravdépodobnosti presli ke konkurenci. Aby tomu firma zabranila, musi zajistit
efektivni systém zpétné vazby, diky kterému jsou znamy poZadavky zakaznik(. Dale je dalezité
sledovat rentabilitu procesu a jejich nedostatky. V pfipadé jakychkoli problému je tfeba rychla
reakce a nutnost zjistit pfi¢inu problému. Poté, diky predem stanovenych priorit, vybrat

nejvhodnéjsi reseni problém (20).

Cil: Zavést podnikové standardy, jez podniku budou pribéiné vypomahat k Sifeni a
zlepseni jednotlivych proces(l. Timto patym a poslednim krokem organizace zapocne cestu ke

vzniku instituce, zaloZzené na metodé Six Sigma.

Zplisob dosazZeni: Neustalé vylepsovani vykonnosti procesu pomoci mérnych ukazatel(.
Spravné vyhodnoceni zpétné vazby od zdkaznika. PoZadavky zdkaznika by mély byt
posuzovany vétsim poctem lidi, kvlli mensimu zkresleni vysledku. Nasledné je vyznamné, dat
zakaznikdm rychlou odezvu na jejich pozadavky. Hodnotné je také nezlistavat pouze u jedné
techniky. Six Sigma disponuje celou fadou technik a je nutné, v pripadé neefektivnosti pravé
vyuzivané metody, metodu ¢i techniku zménit tak, aby bylo dosazeno maximalni mozné

efektivnosti a vykonnosti (20).

4.2.1 Six Sigma ve stavebnictvi
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Six Sigma je metodika, ktera vyuziva statistické nastroje a techniky k identifikaci a
eliminaci vad a snizeni variability procesl. Ve stavebnictvi ji Ize pouzit ke zlepSeni klicovych
ukazatell vykonnosti (KPI), jako jsou naklady, ¢asovy plan, bezpecnost a kvalita. VyuZitim
metody Six Sigma k identifikaci a eliminaci neefektivity mohou stavebni organizace snizit
naklady, zlepSit harmonogramy projekt( a zajistit, aby byly projekty dodany vcas a v ramci
rozpoCtu, a zaroven zajistit vyssi Uroven kvality a bezpecnosti. Six Sigma mUzZe také zlepsit
komunikaci a spoluprdci mezi zacastnénymi stranami projektu, coz mlze déle zlepsit celkovou

vykonnost stavebnich projekt( (21).

Klicové ukazatele vykonnosti (Key Perfomance Indicators — KPI) jsou metriky pouZivané
k méreni vykonnosti podniku nebo organizace. Napfiklad ve stavebnictvi lze KPI pouzit k
méreni vykonnosti stavebnich projektl a spole¢nosti. Mezi pfiklady KPI ve stavebnictvi patfi

napftiklad (21):

PInéni harmonogramu: Tento klicovy ukazatel vykonnosti méfi pokrok stavebniho
projektu v porovnani s harmonogramem projektu. Obvykle se méfi jako procento

pldnovaného a skutecného pokroku.

Vykonnost nakladu: Tento klicovy ukazatel vykonnosti méfi pokrok stavebniho projektu
v porovnani s rozpoctem projektu. Obvykle se méfi jako procento planovanych a skute¢nych

nakladu.

Vykonnost v oblasti bezpecnosti: Tento klicovy ukazatel vykonnosti méri vykonnost
stavebni spole€nosti nebo projektu v oblasti bezpeénosti. Obvykle se méfi jako pocet

incidentd nebo nehod za stanovené obdobi.

Vykonnost v oblasti kvality: Tento klicovy ukazatel vykonnosti méri kvalitu stavebniho
projektu nebo spoleénosti. Obvykle se méfi jako pocet zavad nebo nutnych prepracovani za

stanovené obdobi.

Vykonnost produktivity: Tento klicovy ukazatel vykonnosti méri produktivitu stavebni
spole¢nosti nebo projektu. Obvykle se méri jako mnozZstvi dokonéené prace za stanovené

obdobi.

Vyuziti zafizeni: Tento klicovy ukazatel vykonnosti méfi vyuziti zafizeni ve stavebnim

projektu. Obvykle se méfi jako procento pldnovaného a skutecného vyuziti.
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Vyuziti pracovni sily: Tento klicovy ukazatel vykonnosti méfi vyuziti pracovni sily na

stavebnim projektu. Obvykle se méfi jako procento pldnovaného a skute¢ného vyuziti.

Nastroj DMAIC se nejéastéji vyuziva ve stavebnictvi ku zvysSeni vykonnosti procesu.
Vykonnost procesl ve stavebnictvi se vztahuje k efektivité a ucinnosti, s jakou je stavebni
projekt planovan, realizovan a dokoncen. Jednd se o dlleZity aspekt fizeni vystavby, nebot
rozhoduje o Uspésnosti projektu z hlediska nakladd, ¢asu a kvality. Méreni vykonnosti procesu
ve stavebnictvi zahrnuje posouzeni nasledujicich klicovych oblasti: doba trvani projektu,

naklady, kvalita, bezpecnost, dodrZovani predpisu, spokojenost zdkaznik( (21).

K analyze dat a identifikaci hlavnich pfi¢in zavad lze provést nasledujici kroky:
shromazdovani dat, jejich analyza, identifikace kofenovych pficin, monitorovani. Je dllezité
si uvédomit, Ze analyza kofenovych pficin je nepretrzity proces a méla by byt provadéna
pravidelné, aby bylo zajisténo dodrZovani standard( kvality projektu. Navic zapojeni vSech
zUcastnénych stran do tohoto procesu a jejich povzbuzovani k tomu, aby hldsily viechny

zavady, na které narazi, mUZe rovnéz pomoci pfi identifikaci zavad a jejich prevenci (21).

Jakmile jsou na zakladé analyzy dat identifikovany hlavni pfic¢iny vad a problémd, lze
provést nasledujici kroky k implementaci feSeni: vypracovani planu, komunikace, Skoleni,
implementace feSeni, neustalé zlepSovani, prijeti technologie. Zavadéni rfeSeni pro zlepseni
vykonnosti procesl je trvaly proces, ktery vyZzaduje odhodlani a zdroje od vsech ztucéastnénych
stran. Navic zapojeni vSech zucastnénych stran do procesu a jejich povzbuzovani k

poskytovani zpétné vazby k freSenim pomuze zajistit jejich Uspéch (21).

Monitorovani a fizeni vykonnosti procesu zahrnuje pravidelné méreni a vyhodnocovani
vykonnosti procesu, porovnavani se stanovenymi cili nebo standardy a pfijimani napravnych
opatreni, pokud je to nutné k udrzeni nebo zlepSeni vykonnosti. To mlzZe zahrnovat provadéni
zmén procesu, Skoleni zaméstnancl nebo vyuZivani analyzy dat k identifikaci a reseni

problémovych oblasti (21).

Existuje nékolik prikladl uspésnych implementaci Six Sigma ve stavebnictvi. Mezi

nejvyznamnéjsi priklady patfi (21):
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1) Fluor Corporation: Fluor, predni inZzenyrskd a stavebni spolecnost, zavedla Six
Sigma v roce 2001 a od té doby zaznamenala vyrazné zlepsSeni kvality,
bezpecnosti a Uspory naklad(i na projekty.

2) Turner Construction: Spole¢nost Turner Construction, jedna z nejvétsich firem
v oblasti fizeni staveb ve Spojenych statech, zacala zavadét Six Sigma v roce
2004 a od té doby zaznamenala zlepSeni v oblasti fizeni projekt(l, pridélovani
zdrojli a kontroly nakladd.

3) Whiting-Turner Contracting Company: Spole¢nost Whiting-Turner, predni
firma v oblasti Fizeni staveb a generdlniho dodavatelstvi, zavedla Six Sigma v
roce 2005 a od té doby zaznamenala zlepSeni v oblasti bezpecnosti, kvality a
uspor naklada.

4) Bechtel: Spolec¢nost Bechtel, globalni inZenyrskd a stavebni spole¢nost a
spolec¢nost zabyvajici se fizenim projektl, zavedla Six Sigma v roce 2002 a od
té doby zaznamenala zlepseni v oblasti fizeni projekt(, bezpecnosti a Uspor
naklad.

5) Skanska: Skanska, jedna z prednich svétovych skupin v oblasti vyvoje a
vystavby projektl, zavedla Six Sigma v roce 2000 a od té doby zaznamenala

zlepsSeni v oblasti uspor naklad(i, dodrZzovani harmonogramu a bezpecnosti.

Vsak vyhledavani informaci o vyuZiti metody Six Sigma v ¢eskych stavebnich firmach
nebyla Uspésna. Je moiné, Ze nékteré firmy maji tuto metodu zavedenou ve své vyrobé a

nezverejnuji tuto informaci, ale je to nepravdépodobné.

43 Lean

YT

upevnily az se zapisem Benjamina Franklina o snizovani plytvani v jeho Almanachu chudého
Richarda (22), kde napsal, Ze zamezeni zbyte¢nych nakladi mize prinést vétsi zisk nez zvyseni

prodeje (23).

Franklin tuto myslenku a dalsi koncepty uved! ve svém eseji "Cesta k bohatstvi" (24),
ktery pak rozvinul strojni inZenyr Frederick Winslow Taylor ve své knize "Principy védeckého

fizeni" z roku 1911 (25). Taylor tento proces kodifikoval, nazval jej védeckym fizenim a napsal:
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"Kdykoli pracovnik navrhne zlepseni, mélo by byt zasadou vedeni podniku provést peclivou
analyzu nové metody a v pfipadé potreby provést fadu pokus(, aby se presné urcila relativni
vyhodnost nového navrhu a starého standardu. A kdykoli se ukdZe, Ze nova metoda je vyrazné

lepsi nez stara, méla by byt pfijata jako standard pro cely podnik" (23).

Americti primyslinici té doby, véetné Henryho Forda, povaZovali Stihlou vyrobu za
opatreni proti pfilivu levné pracovni sily ze zahranici. Prezident Americké spole¢nosti inZzenyr(
Henry Towne v pfedmluvé ke knize Fredericka Winslowa Taylora "Rizeni vyroby" (26) napsal:
"Jsme pravem hrdi na vysoké mzdové sazby, které panuji v celé nasi zemi, a Zarlime na jakékoli
jejich narusovani produkty levnéjsi pracovni sily z jinych zemi. Abychom tento stav udrzeli,
posilili nasi kontrolu nad domacimi trhy, a predevsim rozsitili naSe moznosti na zahranicnich
trzich, kde musime konkurovat vyrobkim jinych primyslovych zemi, méli bychom vitat a

podporovat kazdy vliv sméfujici ke zvysSeni efektivity nasSich vyrobnich procest" (23).

Byli to vSak Shigeo Shingo a Taiichi Ohno z Toyota Motor Corporation, kdo tyto nazory
skutecné rozvinul do podoby, kterd byla pozdéji nazvéna stihlou vyrobou. Shingo prozradil, Zze
na néj "udélalo velky dojem, Ze se studium a praxe védeckého fizeni staly jeho Zivotnim dilem"

poté, co si v roce 1931 precetl knihu Fredericka Taylora "Principy védeckého tizeni" (23).

Toyota se dfive zabyvala textilni vyrobou, v roce 1934 presla na vyrobu automobill a v
roce 1936 ziskala od japonské vlady zakazku na vyrobu nakladnich automobill. Kdyz vsak
Kiichiro Toyoda, zakladatel spoleé¢nosti Toyota Motor Corporation, fidil prace na odlévani
motor0, zjistil problémy s jejich vyrobou, véetné plytvani prostfedky na opravy nekvalitnich
odlitk(. Toyoda provedl studii kazdé faze vyrobniho procesu a vytvofil tymy pro zlepSovani
"Kaizen", které mély problémy fesit. Vysledky tym( Kaizen shrnul Taiichi Ohno a vytvofil

vyrobni systém Toyota (Toyota Production System — TPS) (23).

V povaleéném obdobi na konci 40. let 20. stoleti byla Uroven poptavky v japonské
ekonomice nizka, takze Ohno urcil, Ze pracovni plany by se mély fidit skutecnym prodejem, a
nikoli prodejnimi nebo vyrobnimi cili. To znamenalo vyhnout se nakladné nadvyrobé a vedlo
spolec¢nost Toyota k zavedeni "pull" (nebo build-to-order), nikoliv cilové fizeného "push"

planovani vyroby (23).

TPS, kterd byla v 80. letech znama jako vyroba "just-in-time" nebo JIT, se pozdé&ji v 80. a

v 90. letech vyvinula v stihlou vyrobu. InZenyr kvality John Krafcik poprvé pouzil termin stihla
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vyroba ve svém ¢lanku "Triumf stihlého vyrobniho systému" z roku 1988 (27) poté, co pracoval

na spole¢ném podniku Toyoty a General Motors v Kalifornii (23).

Krafcik uvedl, Ze zavody stihlé vyroby maiji vyssi Uroven produktivity/kvality nez zavody,
které stihlou vyrobu nevykonavaji, a "droven technologie zdvodu ma zifejmé jen maly vliv na
provozni vykonnost". Dale dodal, Ze rizika spojend se zavadénim Stihlych proces( Ize snizit
"vytvorenim dobre vySkolené, flexibilni pracovni sily, ndvrhy vyrobk(, které se snadno

vyrabéji ve vysoké kvalité, a podplirnou, vysoce vykonnou siti dodavatel(" (23).

Termin stihla vyroba podrobnéji rozvedli James Womack, Daniel T. Jones a Daniel Roos
v knize "The Machine that Changed the World" (Stroj, ktery zménil svét) z roku 1990 (28).
Womack a Jones jej dale definovali ve své knize z roku 1996 "Lean Thinking: VyZente plytvani
a vytvorte bohatstvi ve vasi spolecnosti" (29) uvedl|i pét klicovych zdsad: "Presné specifikujte
hodnotu podle konkrétniho produktu, uréete hodnotovy tok pro kazdy produkt, zajistéte, aby
hodnota proudila bez preruseni, nechte zdkaznika, aby si od vyrobce vytahl hodnotu, a usilujte

o dokonalost" (23).

Stihl4 vyroba zahrnuje zefektivnéni proces(i a postupt s cilem odstranit plytvani a tim
maximalizovat produktivitu. Stihlou vyrobu se da definovat jako "zp(isob, jak délat stale vice
a vice se stdle mensimi ndklady — méné lidské prace, méné zatizeni, méné ¢asu a méné
prostoru —a zaroven se stale vice pfiblizovat k tomu, abychom zakaznik(im poskytli pfesné to,

co chtéji" (23).

Zakladnim principem pfi zavadéni stihlé vyroby je eliminace plytvani za uGcelem
neustdlého zlepsSovani procesu. Snizovanim plytvani, které vede ke zlepSovani procesu, stihla

vyroba trvale pfindsi hodnotu zakaznikovi (23).

Mezi druhy plytvani patfi procesy, ¢innosti, vyrobky nebo sluzby, které vyzaduiji cas,
penize nebo dovednosti, ale nevytvareji hodnotu pro zakaznika. Mohou zahrnovat
nedostatecné vyuzité talenty, nadbytecné zasoby nebo neefektivni ¢i nehospodarné procesy

a postupy (23).
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Odstranéni téchto neefektivnich ¢innosti by mélo zefektivnit sluzby, snizit nadklady a v
kone¢ném dlsledku prinést Uspory u konkrétniho vyrobku nebo sluzby prostfednictvim

dodavatelského retézce az k zakaznikovi (23).

Plytvaniv prlimyslu, at uz se jednd o necinné pracovniky, Spatné procesy nebo nevyuzity
materidl, snizuje produktivitu a cilem Stihlé vyroby je tyto odpady eliminovat. Motivy, které k
tomu vedou, se lisi v zavislosti na ndzoru, od zvySovani zisku aZz po poskytovani vyhod
zakaznikim. At uZ jsou vsak hlavni motivy jakékoli, existuji ¢tyfi hlavni vyhody stihlé vyroby

(23):

Eliminace plytvani: Plytvani negativné ovliviiuje naklady, terminy a zdroje. Nepfinasi

zadnou hodnotu vyrobkim ani sluzbam

ZlepSeni  kvality:  ZlepSeni  kvality umoZiuje spoleCnostem udriet si
konkurenceschopnost a uspokojovat ménici se potfeby a prani zakaznikd. Navrhovani procest
tak, aby tato ocekavani a prani spliovaly, vads udrzi pfed konkurenci, protoze zlepSovani

kvality zlistane v popredi zdjmu

SniZzeni nakladl: Nadprodukce nebo vlastnictvi vétsiho mnoiZstvi materidlu, nez je
potreba, vytvari naklady na skladovani, které lze sniZit pomoci lepSich procesl a fizeni

materiald

SniZzeni casu: Plytvani ¢asem neefektivnimi pracovnimi postupy je také plytvanim
penézi, zatimco efektivnéjsi postupy zkracuji dodaci Ihlty a umoziuji rychlejsi dodani zbozi a

sluzeb.

Zaklad stihlosti se ¢asto preklada do péti zakladnich principt (23):

1. Hodnota: Hodnota se urcuje z pohledu zakaznika a souvisi s tim, kolik je ochoten za
vyrobky nebo sluzby zaplatit. Tuto hodnotu pak vytvari vyrobce nebo poskytovatel sluzeb,
ktery by se mél snazit eliminovat plytvani a naklady, aby dosahl optimalni ceny pro zédkaznika

a zaroven maximalizoval zisk.
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2. Zmapovani hodnotového toku: Tento princip zahrnuje analyzu material( a dalSich
zdroju potiebnych k vyrobé vyrobku nebo sluzby s cilem identifikovat plytvani a zlepsSeni.
Hodnotovy tok zahrnuje cely Zivotni cyklus vyrobku, od surovin aZ po likvidaci. V kazdé fazi
vyrobniho cyklu je tfeba provéfit, zda nedochazi k plytvani, a odstranit vSe, co nepfidava

hodnotu. Jako prostredek k dosazeni tohoto kroku se ¢asto doporucuje sladéni fetézcu.

Moderni vyrobni toky jsou ¢asto komplexni a vyZaduji spolecné usili inzenyr(, védcu,
designérd a dalSich, pficemz vlastni vyroba fyzického vyrobku je jen jednou casti SirSiho

pracovniho toku.

3. Vytvoreni toku: Vytvoreni toku znamend odstranéni funkénich bariér pro zlepseni
doby realizace. Tim se zajisti plynuly tok proces(, které Ize provadét s minimalnim zpozdénim
nebo jinym plytvanim. PferuSované a nejednotné vyrobni procesy pfinaseji ndklady a

vytvoreni toku znamena zajisténi stalého toku pro vyrobu nebo poskytovani sluzeb.

4. Zavedeni systému Pull: Systém pull funguje tak, Ze se prace zahajuje pouze tehdy,
kdyZz existuje poptdvka. Jedna se o opak systémU push, které se pouZivaji v systémech
planovani vyrobnich zdroji (Manufacturing Resource Planning — MRP). Push systémy urcuji
zasoby predem s tim, Ze vyroba je nastavena tak, aby splfiovala tyto progndzy prodeje nebo
vyroby. Vzhledem k nepresnosti mnoha predpovédi vsak muze dojit k tomu, Ze se vyrobi bud’
pfilis§ mnoho, nebo naopak malo vyrobku, aby byla uspokojena poptavka. To muze vést k
dodateé¢nym nakladim na skladovani, naruseni harmonogrami nebo k nizké spokojenosti
zakazniku. Systém pull plsobi pouze tehdy, kdyzZ existuje poptavka, a jeho Uspésné dosazeni

zavisi na flexibilité, komunikaci a efektivnich procesech.

Systém pull mlzZe zahrnovat tymy, které prejdou k novym ukollim aZ po dokonceni
predchozich krok(, coZz umoziuje tymu prizplsobit se vyzvam, jakmile se objevi, s védomim,

Ze predchozi préace je vétsSinou stale pouzitelnd pro dodani vyrobku nebo sluzby.
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5. Zdokonaleni: Snaha o dokonalost prostfednictvim neustalého zlepSovani procest je
také zndmd pod nazvem "Kaizen", ktery vytvofil zakladatel spoleénosti Toyota Motor
Corporation Kiichiro Toyoda (viz vy$e "Kdy a kdo vynalezl §tihlou vyrobu?"). Stihla vyroba
vyZaduje pribézné hodnoceni a zlepSovani procesl a postupl s cilem neustdle eliminovat
plytvani ve snaze najit dokonaly systém pro tok hodnot. Aby se dosahlo smysluplné a trvalé
zmény, méla by byt myslenka neustdlého zlepSovani integrovana do kultury organizace a
vyZaduje méreni ukazatel(, jako jsou doby realizace, vyrobni cykly, prdchodnost a kumulativni

tok.

Je dlilezité, aby kultura neustalého zlepSovani pronikla do vSech Urovni organizace, od
¢lend tym( a projektovych manaZerl aZz po vykonnou uroven, a vytvorila tak kolektivni

odpovédnost za zlepSovani a vytvareni hodnot (23).

Vyrobni systém Toyota pluvodné podrobné popisoval sedm plytvani, ktera nepfrinaseji

hodnotu zdkaznikovi. Témito plytvanimi byly (23):

e Zbytecnd doprava

e Nadmeérné zasoby

e Zbytecny pohyb lidi, zatizeni nebo stroj(

e Cekani - bud lidi, nebo ne¢inného zafizeni

e Nadmeérna vyroba vyrobku

e Nadmeérné zpracovani nebo pfidavani zbyteénych funkci do vyrobku

e Vady, které vyzaduji nakladnou opravu

Na osmé plytvani od té doby upozoriiuje mnoho odbornikd na Stihlou vyrobu:

e Nevyuzity talent a vynalézavost

Tyto druhy plytvani Ize obecné rozdélit do tfi specifickych typu (23):

Mura: Nerovnomérnost nebo plytvani v disledku kolisavé poptavky, at uz v dlsledku

pozadavk( zakaznik( nebo novych sluzeb (a tim i dalSi prace), které organizace pridava.
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Muri: PretiZzeni nebo plytvani v disledku snahy délat pfilis mnoho. Tyka se pridélovani
zdroju a zahrnuje lidi, po kterych se 7ada, aby toho délali pfilis mnoho. Mize dochdazet k

plytvani ¢asem, protoze lidé méni ukoly nebo dokonce ztraceji motivaci kvuli pretiZeni.

Muda: Jedna se o plytvani souvisejici s procesy a praci, ktera nepfindsi Zadnou pfidanou
hodnotu. Pokud ¢innost nepfiddvd hodnotu nebo pfimo nepodporuje ¢innost, kterd hodnotu

pridava, je zbytecna a méla by byt odstranéna.

Stihla vyroba s sebou nese nékolik vyhod a nevyhod v zavislosti na tom, jak a kde je

implementovana (23):
Vyhody:
1. Setfi ¢as a penize

Uspora naklad(l je nejzjevnéjsi vyhodou $tihlé vyroby. Efektivnéjsi pracovni postupy,
alokace zdroja, vyroba a skladovani mohou byt pfinosem pro podniky bez ohledu na jejich
velikost nebo produkci. Uspora ¢asu umoziiuje zkratit dodaci Ihdty a zlepsit sluzby pfi rychlém
poskytovani vyrobkl zakaznikim, ale muzZe také pomoci usetfit penize tim, Ze umoini

zefektivnit praci zaméstnanca.

2. Setrnost k Zivotnimu prostredi

Snizeni plytvani casem a zdroji a odstranéni zbytecnych procesi mize usetfit ndklady
na spotiebu energie a pohonnych hmot. To ma ziejmy prinos pro zivotni prostredi, stejné jako

pouzivani energeticky ucinnéjsich zafizeni, coz mize rovnéz prinést Usporu naklad(.

3. Vétsi spokojenost zdkaznik

ZlepsSeni dodavky vyrobku nebo sluzby zdkaznikovi za spravnou cenu zvySuje jeho
spokojenost. To je pro obchodni Uspéch zasadni, protoZze spokojeni zakaznici se s vétsi

pravdépodobnosti vrati nebo doporuci vas vyrobek ¢i sluzbu ostatnim.
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Nevyhody:
1. Bezpecnost a pohoda zaméstnanc(

Kritici Stihlosti tvrdi, Ze mGzZe ignorovat bezpecnost a pohodu zaméstnancl. Zamérenim
se na odstranovani plytvani a zefektiviiovani postupt je mozné prehlizet zatéz zaméstnanc(,
kte¥i maji na pracoviéti jen maly prostor pro chyby. Stihly management je pfirovnavéan k
védeckym metodam fizeni z 19. stoleti, proti nimz bojovaly délnické reformy a které byly ve

30. letech 20. stoleti povazovany za zastaralé.

2. Brani budoucimu rozvoji

Pfirozené zaméreni Stihlé vyroby na snizovani plytvani mdze vést management k
omezovani oblasti podniku, které nejsou povaZovany za podstatné pro soucasnou strategii.
Ty véak mohou byt dileZité pro odkaz spole¢nosti a jeji budouci rozvoj. Stihlad vyroba mize

zpUsobit prilisSné zaméreni na soucasnost a prehlizeni budoucnosti.

3. Obtizna standardizace

Néktefi kritici poukazuji na to, Ze stihla vyroba je spiSe kultura nez pevné stanovenad
metoda, coZ znamend, Ze neni mozné vytvorit standardni model stihlé vyroby. To muze

vyvolat dojem, Ze Stihla vyroba je spiSe volnou a vagni technikou nez robustni.

Obecnym smyslem Stihlé vyroby je identifikace a eliminace plytvani, diky éemuz lze
zlepsit kvalitu a vyrobni ¢asy a snizit ndklady. To je jedna z metod pristupu ke stihlé vyrobé,
ale lze k ni pfistupovat také pomoci "Toyota Way", kterd se zaméruje spiSe na zlepSovani

pracovnich postupl nez na plytvani (23).

Obé metody maji stejné cile, ale u metody Toyota Way se plytvani odstranuje pfirozené,
nikoliv se na néj zaméruje pozornost. Stoupenci této metody zavadéni tvrdi, Ze se jedna o
systémovy pohled, ktery maze byt pfinosem pro cely podnik, nikoliv pouze pro odstranovani
konkrétnich plytvani. Toyota Way se snazi zjednodusit provozni strukturu organizace, aby bylo

mozné pochopit a fidit pracovni prostredi. Tato metoda také vyuzivd mentoring zndmy jako
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"Senpai a Kohai" (Senior a Junior), ktery pomaha podporovat stihlé mysleni pfimo v

organizacni strukture (23).

Navzdory rozdilnym pfistuplim vSak obé metody sdileji fadu zdsad, mezi néz patti

napftiklad (23):

e Automatizace

e prUbéziné zlepsovani

e Flexibilita

e vyrovnavani zatéze

e Dokonald kvalita vyroby nebo sluzeb na prvni pokus
e Pr0béh vyroby a vizualni kontrola

e Zpracovani tazenim

e Vztahy s dodavateli

e QOdstranfovani odpadu

Existuje cela rada nastrojl, které Ize pouzit k zavedeni systému Stihlého fizeni (23):

e Kontrolni diagramy — ke kontrole pracovnich postupt

e Kanbanové tabule — k vizualizaci pracovnich postupl

e 55— metodika pro organizaci pracovisté

e Viceprocesni manipulace

e Zajisténi chyb (znamé také jako "Poka-Yoke")

e Shlukovani poradi — na pomoc pfi analyze vyrobnich toku

e Planovaniv jednom bodé

e Single-Minute Exchange of Die (SMED) - metoda rychlého prechodu mezi
vyrobnimi procesy

e Total Productive Maintenance — ke zlepSeni integrity a kvality vyroby

e Mapovani hodnotového toku

e Redesign pracovnich bunék
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4.3.1 Lean construction

Efektivita/produktivita prace ve stavebnictvi se sniZila, zatimco efektivita prace ve viech
ostatnich nezemédélskych odvétvich se od 60. let 20. stoleti zdvojnasobila nebo zvysila. V
soucasné dobé je 70 % projektl nad rdmec rozpoctu a jsou dodavany se zpozdénim. V tomto

odvétvi stale dochazi k priblizné 800 umrtim a tisicim Urazl rocné (30).

Sila vytvofena kolem architektd, inZenyr(, generdlnich dodavatelli, obchodnich
dodavatelll a specializovanych dodavatelll vnesla do systému dodavek znacné plytvani.
Nedostatek davéry vytvofil systémy kontrol, dvojich kontrol a nadmérnych specifikaci, které
maji pokryt skutec¢né i domnélé pravni dlsledky. To jsou problémy, které se snazi vyresit Lean
construction. Dukazy ze tfi vyzkumnych zdroj financovanych Lean Construction Institute
ukazuji, ze projekty, které zavadéji nastroje a techniky Lean construction, dosahuji mnohem

lepsSich vysledku v celé fadé méfitek (30).

Termin "Lean Construction" byl oficidlné zaveden aZ v roce 1993. Od té doby stavebni

projekty po celém svété vyuZivaji postupy Lean construction (30).

V roce 2011 byl s vyuZitim nastroji a metod $tihlé vyroby postaven hotel T-30 v Ciné.
Tficetipodlazni budova byla postavena za pouhych 15 dni a zahrnovala fadu inovativnich
prvkl véetné pétindsobku standardni odolnosti proti zemétreseni v dané oblasti. Plsobivé je,

Ze pfi stavbé budovy neutrpéla Zadna osoba pracovni uraz (30).

To je standard, ktery se snazi nastavit stihlé Ffizeni stavebni vyroby. Cilem Stihlé vystavby
je prostrednictvim neustdlého zlepSovani postupli a metod maximalizovat hodnotu pro
zUcastnéné strany a zdroven minimalizovat plytvani a zvySovat efektivitu ve vSech oblastech

(30).

U naprosté vétsSiny stavebnich projektl se pouzivaji smlouvy typu "design-bid-build"
nebo "design-build", které rozdéluji jednotlivé strany projektu na mensi samostatné projekty,

na néz se uzaviraji samostatné smlouvy (30).
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To vede k tunelovému vidéni jednotlivych stran, kdy se kazda skupina zajima pouze o
uspéch své ¢asti procesu. Pokud se vyskytne problém, ukazuji se prsty vSemi sméry a nikdo se
ve skutecnosti nepokousi dany problém vyfesit. Tyto metody realizace projektl dusi inovace,

protoZe nikdo nema financni motivaci ke zlep3eni vysledkd (30).

Postupy Lean construction vyuZivaji systém integrované dodavky projektu (Integrated
Project Delivery — IPD), ktery umoznuje sladit vlastnika, projekéni tym a stavebni tym (stejné
jako pripadné dalsi dodavatele) do jedné smlouvy. Pfi podpisu smlouvy se dohodnou finan¢ni

cile a strany si rozdéli zisky (a Uspory), ¢imz se vSichni podileji na zlepSovani vysledkd (30).

Sjednocenim rliznych stran v jedné smlouvé se kazda strana smluvné zapoji do kazdého
kroku procesu projektovani a vystavby. Stavebni tym bude pfitomen ve fazi navrhu a

projektanti zistanou zapojeni po celou dobu vystavby projektu (30).

Dlvéra a spoluprace jsou nezbytnymi slozkami pro vytvoreni prostiedi, ve kterém se
mlze dafit inovacim, a tym, ktery spolupracuje na spolecném cili, bude s vétsi
pravdépodobnosti hledat nové zplsoby feseni problému. To nakonec vytvari vétsi hodnotu

pro zucastnéné strany (30).

V roce 2016 americka spoleénost ConstructConnect shrnula principy stihlé vyroby pro
stavebnictvi. Tyto principy mohou byt pro firmy navodem a pomoci jim dosahnout nizsich
nakladd, zkraceni doby vystavby, vyssi produktivity, efektivniho fizeni projektd a jinych

pfinosl Lean Construction (31).
1) Identifikace hodnoty z pohledu zédkaznika

To, co klient skuteéné ocenuje ve stavebnim projektu, jde obvykle ruku v ruce s plany a
specifikacemi. Hodnota pro zdkaznika se netyka pouze kvality provedeni projektu, dokoncéeni
projektu v€as a v ramci rozpoctu. VyzZaduje pfistup zaméreny na zdkaznika, kterého lze nejlépe
dosdhnout budovanim vztahu s klientem. V pfipadé stihlé vystavby by to mélo zahrnovat
vSechny zucastnéné strany: vlastniky, architekta, inZenyry, generdlniho dodavatele,
subdodavatele a dodavatele. Identifikace hodnot klienta by méla zacit jiz v rané fazi

koncepcéniho planovani projektu a pokracovat v prabéhu vystavby. Jde o to pochopit nejen to,
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co klient chce, ale i proc to chce, aby projektovy tym mohl fidit ocekavani a co nejlépe klientovi

poradit (31).

2) Identifikujte procesy, které prinaseji hodnotovy tok

Hodnotovy tok znamena to, ¢eho si klient ceni. Hned po identifikaci hodnoty z pohledu
klienta je nutné identifikovat procesy potiebné k dodani hodnotového toku. VSechny kroky
procesu je tfeba peclivé zmapovat a urcit, o jaké ¢innosti se jednd. Méla by byt zohlednéna
prace, informace, materidly a vybaveni potfebné pro kazdou ¢innost. VSechny kroky procesu,

které nepridavaji hodnotu, by mély byt eliminovany (31).
3) Eliminace plytvani

Stihlad konstrukce se vyznaduje odstrafiovanim plytvani. Plytvani predstavuje osm

hlavnich druhi ve stavebnim procesu. VSechny z nich vedou k prostojiim (31).
e Vady

Vady jsou vSe, co neni provedeno spravné napoprvé, coz vede k prepracovani. Tim se

ztraci ¢as nutnosti provadét opravy a material potiebny k opravé dila.
e Nadprodukce

Ve stavebnictvi dochazi k nadprodukci, kdyZz je ukol dokoncen rychleji, nez bylo

pldnovdno, nebo dfive, neZ je pfipraven k zahajeni dalsi ukol v poradi.
e Cekani

Jedna se o plytvani ¢asem, kdy pracovnici musi ¢ekat na praci, protoze se nepodafilo
dodat materidl nebo predchozi prace nejsou dokonceny podle planu. Dochdzi k naruseni

pracovniho procesu.
e Nevyuziti talentl

To znamen3, Ze pracovni sily s uréitymi dovednostmi a zkuSenostmi jsou pfifazeny k

nespravné praci. Je to naprosté plytvani jejich talentem, dovednostmi a znalostmi.

e Preprava
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K tomuto plytvani dochazi napriklad tehdy, kdyz jsou zafizeni, material nebo pracovnici
prepraveni/dodani na pracovisté dfive, nez je potfeba. MUZe se také tykat zbytecného

predavani informaci.
e Zasoby

Ve stihlém stavebnictvi znamenaji zasoby pouze plytvani ¢asem, penézi a lidskymi

zdroji. Smyslem je prejit na zasoby "just-in-time".
e Pohyb

Plytvani pohybem vznika zbyte¢nym pohybem, napriklad vzdalenosti mezi pracovniky a

nastroji nebo materialy.
e Nadmeérné zpracovani

Nadmérné zpracovani je vétsinou zplsobeno tim, Ze firma se zabyva pfiliS mnoha
funkcemi nebo cinnostmi, které nemaji pro klienta Zadnou hodnotu, napt. podnika kroky k

odstranéni jinych druhd odpadu.

4) Dosazeni plynulosti pracovnich procest

Myslenkou skrytou za pristupem Stihlého stavitelstvi je dosaZeni nepretrZitého
pracovniho procesu, ktery je spolehlivy, pfedvidatelny a neprerusovany. Cely proces vystavby
by mél byt rozdélen do jednotlivych etap jdoucich za sebou. Aby bylo dosazeno plynulosti,
musi spolu vSechny strany komunikovat a spolupracovat, aby nedochdzelo k plytvani (zdsada
3). Zhotovitelé si pomahaji tim, Ze si rozdélenim projektu na jednotlivé vyrobni zény zajisti, Ze
budou mit kapacitu dokoncit jednotlivé ukoly podle planu. Pokud se néktera faze vyroby
dostane do zpozdéni nebo predstihu oproti planu, je dalezité komunikovat a provést Upravy,

aby pracovnici nemuseli ¢ekat na préci (31).

5) Vyuziti planovani a rozvrhovani pull

Planovani nebo rozvrhovani pull znamena, Ze prace je uvolfiovana na zakladé nasledné

poptavky, aby se vytvorily spolehlivé pracovni postupy. Protoze prace probihd postupné a
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ukoly jsou provadény jeden po druhém, vyZaduje to zacit od urcitého milniku nebo cilového
data dokonceni a planovat praci zpétné. Subdodavatelé jsou nejvhodnéjsi pro uréeni jejich
kapacity pro provedeni daného ukolu. Aby bylo dosaZzeno hladkého postupu, mély by spolu
vSechny strany vyslovné komunikovat a predavat si prace, aby koordinovaly harmonogramy

(31).

6) Zdokonalovani procesu prostrednictvim neustalého zlepSovani

Pojem neustdlé zlepSovani vysvétluje samotny princip. Jak se dokoncuji staré projekty,
prichazeji nové a v prlibéhu casu se ziskdva mnoho zkusenosti. Uvédomit si chyby, které byly
spachany dfive, je velmi dullezité. To umoZiuje spoleénostem provadét uUpravy, lépe
identifikovat a sniZovat plytvani, ale také neustéle inovovat nové zplisoby zavadéni stihlého

mysleni (31).

Lean construction vyuziva stejné principy jako stihla vyroba ke sniZzeni plytvani a zvyseni
produktivity a efektivity stavebnich praci. Predpoklada se, Ze nejdllezitéjsSimi determinanty
vystavby jsou spolehlivost prace a pracnost, ale stihld vystavba zménila tradi¢ni pohled na
projekt jako na transformaci a zahrnuje koncept pracnosti a tvorby hodnot. Podobné sdili
stejné cile stihlé vyroby, napf. zkraceni doby cyklu, eliminaci plytvani a sniZeni variability.
Prabéziné zlepsSovani, tazné fizeni vyroby a kontinualni flow jsou smérem k implementaci

§tihlé konstrukce. Stihla vystavba se sklada z nasleduijicich technik (32) (33):

1) Soubéiné inZenyrstvi: Soubéiné inZenyrstvi Ize oznadit jako paralelni
provadéni rtznych ukoll multidisciplinarnimi tymy s cilem ziskat co
nejvyhodnéjsi produkty z hlediska funkcnosti, kvality a produktivity.
Pomoci soubéiného inzenyrstvi lze dosdhnout mnoha zlepSeni.
Planovani by mohlo byt obnoveno analyzou sité. Mnoho dalSich
prilezitosti 1ze dosdhnout prekryvanim céinnosti, rozdélenim ¢&innosti a
zkracenim doby prenosu mezi jednotlivymi c¢innostmi. DUllezitymi
parametry pldnovani pro rozvrhovani soubéznych ¢innosti jsou cas,

mnoiZstvi a riziko pfi nejednoznacnosti. Soubéiné inZenyrstvi se
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2)

3)

4)

zamérfuje na tymové Uusili; klicem k objevovani novych napadd je
komunikace a sdileni informaci. Zatimco partnerstvi se subdodavateli a
dodavateli mlzZe byt také dobrou zménou tykajici se soubéZného
inZenyrstvi, Uspéch stihlé vyroby zavisi na zapojeni vSech ucastnikl v
ranych fazich navrhu;

Lastplanner: Posledni planovac je osoba nebo skupina osob zodpovédna
za fizeni vyrobni jednotky, coZ znamena plnéni jednotlivych Ukoll na
operativni Urovni. Posledni planovac nezbytné kontroluje pracovni flow,
zjistuje tok dodavek, konstrukce a montaze v ramci vyrobnich jednotek.
Toho lze dosdahnout pouze pomoci look-ahead planu, ktery urcuje
postup a tempo praci. Roziezava hlavni harmonogram na mnoho
bali¢kl, urcuje techniky kontroly kapacity, provedeni a vytvari zdsobu
vyckdavacich praci. Rozsah look-ahead harmonogramu se pohybuje od 2
do 6 tydnu a mél by byt uveden do poradku tymovou praci;

Schiizky Dailyhuddle: Denni porady poskytuji ¢lenidm tymu platformu
pro sdileni nazorl a informaci o tom, ¢eho bylo dosazeno, a zaroven pro
diskusi o problémech, se kterymi se potykaji béhem vyrobniho procesu.
Systém Kanban: Strategie systému Kanban je zaloZzena na klicovych
komponentech, tj. na trzisti, dodavatelskych kanbanech, sbérném
vozidle, satelitnich skladech a systému fizeni zdsob. Trzni mista jsou
skladisté, kterd pridéluji pracovnikiim rGzné materidly a drobné naradi.
Podobné jsou na misté umistény satelitni sklady, které ziskavaji vyrobky
z trzist. Sbérné vozidlo svazi materialy od preferovanych dodavatell do
provozovny. Kanban pouzivd plastové zasobniky jako signal pro
stahovani materiali z dodavatel(l na stavenisté s vyuzitim konceptu Just
In Time. Jako signaly kanbanu mezi trzistém a satelitnimi sklady se
obvykle pouZivaji poptavkové formulare. Systém kanban zacind nor-
malné otevienymi dvermi, takZe stavenisté mlze odebirat material od
dodavatele az do urcitého obvodu. Nasledné se material pozadovany od
dodavatele dostane na trh a vyrobky jsou pozdéji vyzvednuty ze skladu,

které jsou obvykle fizeny pomoci zaznamovych mist;
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5) Plan podminek a pracovniho prostiedi ve stavebnictvi (Plan Conditions
and Work Environmentin the Construction Industry — PCMAT): U¢elem
je zavést plan bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci do realizace
projektu, tzv. "Plan podminek a pracovniho prostfedi". Tyto
bezpecnostni ¢innosti mohou vytvaret omezeni pro planované ukoly, a
proto by mély byt pfijaty jako soucast zadani. VSechny bezpecnostni
postupy jsou proto slou¢eny v kratkodobém planovani, které lze
analyzovat prostfednictvim kaZdodenni zpétné vazby od posadky,
respektive subdodavatel(;

6) Nastroje pro fizeni kvality: Slouceni nastroji Ffizeni kvality ve Stihlé
vystavbé je zaloZzeno na zméné kvality zaloZzené na konformité na kvalitu
u zdroje. K vyhodnocovani provadéni planovanych kontrol se obvykle
pouzivd bodovy systém, ktery pomuzZe pracovnikim dodrZovat
pldnované kontroly namisto korekci kvality;

7) Vizualni kontrola: Vizudlni kontrola ukazuje nerovnomérny charakter
konstrukce a vede k poufziti vizudlnich nastroji pro material, praci a
informacni flow atd. Identifikace materialll mize urychlit opakujici se
procesy a snizuje riziko vybéru nespravného vyrobku. Grafy postupu a
harmonogramy mohou implementovat vénovani se dokonceni ukolu.
Informace a technologie mohou také zlepsSit komunikaci mezi

rozhodovatelem a vykonavatelem a mohou také urychlit proces.

Lean construction se Siroce vyuziva po celém svété. Napfriklad, Planet Lean uvadi hodné
pripadl vyuZiti Lean v rGznych firmach, véetné stavebnich organizaci, napriklad brazilska firma
Andrade Gutierrez, a hodné jinych (34). Ale kromé toho, principy Lean Construction se taky
vyuzivaji i v ¢eskych firmach, napfiklad v znamé firmé Strabag, a uplatfiovani téchto princip(

jim nejenom Setti ¢as a penize, ale také Cini jejich praci udrzitelnéjsi (35).

4.4 SpoleCna implementace manazerskych metod
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Pfred analyzou spoleéného vyuZiti vSech tfech metod je taky dulezitd analyza
implementace manazerskych nastroji po dvou z diivodu lepsiho pochopeni jejich rozport a

spolupusobeni.

4.41 Teorie omezenia Lean

Studie Dettmera (36) poukdzala na nasledujici podobnosti mezi obéma pristupy: maji
spolecny cil zvysit zisk, hodnota je definovana zdkaznikem, faktor kvality je v obou pfipadech
zasadni, prosazuji vyrobu v mensich sériich, usiluji o plynuly tok a zvySeni kapacity, snazi se
minimalizovat zasoby a Ucast pracovnik(l hraje vyznamnou roli pfi UspésSném nasazeni metody
a nastroji. Nékteré pocitaCové simulacni studie srovnavajici JIT (ktera je jednou ze soucasti
metody Lean, jeZ se jmenuje ,just-in-time manufacturing”) a TOC provedl|i Miltenburg (37),
Chakravorty & Atwater (38), Cook (39) a Watson & Patti (40). Miltenburg (37) ukazal, ze JIT
pracuje s nizSimi zdsobami a dobou realizace, zatimco Teorie omezeni generuje vyssi
produktivitu. Chakravorty & Atwater (38) dospéli k zavéru, Ze Teorie omezeni je vhodna pro
systémy s relativné vysokou variabilitou a prostoji, zatimco JIT je vhodnéjsi pro systémy s
nizkou variabilitou a prostoji. Cook (39) dospél k zavéru, Ze vykonnost TOC je lepsi a Ze JIT by
musel ze systému odstranit prakticky veskerou variabilitu, aby byla vykonnost podobna TOC.
Prizkum, ktery provedli Sale & Inman (41), ukazal, Ze kombinované poufziti JIT a TOC mUze
vést k vyssimu vykonu nez pouziti jednoho z obou pfristupli samostatné. Watson & Patti (40)
dospéli k zavéru, Ze Teorie omezeni je tolerantnéjsi k variabilité, ma kratsi dobu realizace a

vyZaduje v priméru o 50 % nizsi zasoby nez JIT pfi stejné produktivité (42).

Antunes Junior (43) zase pfi hledani obecného modelu uvadi, Ze logiky navrzené TOC a
Stihlou vyrobou vykazuji vysokou miru shody, nebot navrhuji pohled na vyrobni systém jako
celek. Autor se zabyval konvergencemi, divergencemi a nezavislymi body, které existuji v
jednom pfistupu a nejsou pritomny v druhém. Hlavni zjisténé shody byly: i) TOC a STP (jiny
nastroj Stihlé vyroby — Straight-through processing) vychazeji z otevieného systémového
pohledu, pokud jde o navrhovani vyrobnich systémd; ii) TOC a STP jsou spojeny s
paradigmatem zlepSovani proces(; iii) vyuzivaji védeckou metodu a aplikuji ji pfi feseni
raznych problémU spojenych s fizenim vyroby; iv) pouzivaji deduktivni logiku k vyvoji
konkrétnich technickych reSeni pro zlepSovani vyrobnich systém(. Na zakladé zakladni

znalosti principtd, na nichZz obé teorie spocivaji, je mozné vytvorit fadu konkrétnich reseni

55



prizplsobenych konkrétnim pripadiim analyzovanych spolecnosti; (v) pouzivaly a pouZivaji
dialektickou logiku, na rozdil od linedrni formalni logiky, k nalezeni originalnich feseni
problému vyskytujicich se ve vyrobnich systémech; (vi) zaméruji se na fizeni ze subsystému
zlepsSovani, jinymi slovy, kladou prioritni dlraz na subsystémy fizeni zlepSovani a fizeni
inovaci. Ustfednim cilem obou navrhil je snaha o neustalé zlep$ovani ukazateld, pficemz v
TOC se tak déje sledovanim globalnich a mistnich ukazateld a v STP pomoci logiky cilovych
nakladd a ndkladi-kauz; (vii) v TOC a STP je nejvyssi prioritou logika synchronizace vyroby.
ZlepSovaci usili navriené TOC a STP pfimo souvisi s neustalym zlepSovanim se zamérenim na
zlepseni synchronizace vyroby; (viii) vyrobni systémy jsou vnimany jako fetézec udalosti nebo
procesl. V TOC je kladen d(iraz na fizeni nejslabsiho ¢lanku retézce prostrednictvim péti kroku
TOC, zatimco fizeni fetézce v STP se provadi prostrednictvim kanbanu, ktery prlibézné ukazuje
slabé ¢lanky retézce. V tomto smyslu rozhodnuti mezi vyvazovanim kapacity vyrobnich zdrojl
na zakladé logiky TOC a uzkych mist ve srovnani s vyvazovanim toku logiky Lean naznacuje, Ze

vyvazovani kapacity je efektivnéjsi (42).

Hlavni shody v logistickém pfistupu pro Antunese Juniora (43) jsou: (i) maji dva hlavni
problémy: potfebu synchronizace vyroby a zavedeni systematického procesu neustdlého
zlepSovani; (ii) maji specifické techniky pro feSeni problému synchronizace, v TOC logiku
buben-ndraznik-lano (DBR) a ve $tihlé vyrobé kanban; (iii) zabyvaji se neustalym zlepSovanim
vyrobnich systéma. V TOC se to objevuje v kroku 4 (zvySovani kapacity omezeni) na zakladé
analyzy provedené jiz v kroku 1 TOC (identifikace omezeni). Naproti tomu STP je systém zcela
orientovany na zlepSovani, nebot vznikl na zadkladé systematického odstrariovani ztrat; (iv)
existuje moznost synergického vyuZiti logistiky teorie omezeni a subsystému a technik STP k
zavadéni ucinnych zlepSeni v podnicich, podporuji vyznam prekonavani setrvacnosti pro
zavadéni novych myslenek, systematicky kritizuji vyuzivani tradi¢niho nakladového ucetnictvi
pro ucely rozhodovani, zdlraznuji vyznam prekonavani setrvac¢nosti pro zavadéni novych
myslenek, vyuZivaji spolecny védecky zaklad prostfednictvim vztahl pficina-ndsledek a

dialektického mysleni k identifikaci, analyze a feseni probléma (42).

A hlavni shody z hlediska reseni problému pro Antunese Juniora (43) jsou: (i) pouZivani
spole¢ného védeckého zakladu prostfednictvim vztah( pfricina-nasledek; (ii) pouzivani
dialektického mysleni pfi feseni problém(, tj. mysleni, které odmitd kompromisni reseni

problému a postuluje potfebu vytvofrit feSeni, ktera Ize realizovat (42).
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Podle Scheinkopfa a Moorea (44) jsou sty¢nymi body mezi TOC a Lean: (i) vnimani
hodnoty z pohledu zakaznika: v Lean je hodnota jasné definovdna zakaznikem a v TOC je
vnimani hodnoty zdkaznikem urcujicim faktorem pro zvySeni zisku z produktu; (ii) tok
hodnoty: Lean pfejima termin hodnotovy tok a TOC termin pfridana hodnota, aby bylo zfejmé,
Ze hodnota vnimana zdkaznikem je definovana retézcem vzajemnych zavislosti mezi vyrobnim
zavodem a dodavateli; (iii) tok a pull vyroba: nabizeji techniky Fizeni toku pomoci konceptu
pull poptavky na trhu. Stihla vyroba tahne sekvenénég, protoze zdroj nesmi vyrabét, dokud
nedostane signal (kanban) od navazujictho zdroje. Podstatou DBR je pulling, ktery ma
synchronizovat Uzké misto s trzni poptavkou a podpofit uvolnéni materidlu do systému; iv)
snaha o dokonalost: bude podnik prosperovat pouze ze zmény, z neustalého zlepSovani. Tato

myslenka je vyjadrena v kroku 5 procesu TOC focussing a ve filozofii kaizen v rdmci Lean (42).

Antunes Junior (43) také zdaraznil nezavislé body v TOC, které nejsou pfitomny v STP, a
to: i) klasifikaci usporadani V-A-T, kterd umozZnuje hloubkovou analyzu vyrobnich systém
nejen z hlediska synchronizace vyroby, ale také stanoveni priorit vyrobnich technik
postavenych na STP; ii) pfijeti souboru globalnich ukazatel(l zavodu (Cisty zisk, navratnost
investic a hotovost) propojenych s provoznimi ukazateli TOC: zisk, provozni naklady a zasoby.
To umoiZnuje kontrolovat, zda je dané lokalni rozhodnuti spravné sladéno s globalnim
optimem systému; iii) metoda TOC nemd podobnost s jinymi metodami, pokud jde o
systematické a tvlrci hledani reseni, a to diky technice vyparovani mrakd, ktera formalizuje
pouziti dialektické metody v metodach reseni problému. Na druhé strané nezavislymi body
STP, které se v TOC nevyskytuji, by byly: iv) zakladni principy budovani stihlych systému a
disledek toho, tj. soubor subsystém( a technik vyrobniho inZenyrstvi. A konecné rozdily a
rozpory jsou: (i) v STP se zda byt obsah transformace nebo zmény jasny, zejména z prvkl jeho
struktury, jako jsou: zakladni pfedpokladové subsystémy (standardni operace, rychlad vyména
nastroju, usporadani), subsystém nulové vady (55 a TPM — Total Productive Maintenance),
subsystém nulové vady (schopnost stroje, autonomie, poka-yoke). V TOC vsak tato diskuse
neni formalizovédna. Je tomu tak proto, ze TOC diskutuje o prostiedcich, nikoli o obsahu,

prostiednictvim myslenkového procesu formulovat transformacni strategie (42).

Podle Dettmera (36) se TOC a Lean vyvinuly v systémové orientovanou filozofii a
navrhuje, Ze hybridni model obou pfistupl je robustnéjsi, produktivnéjsi a snadnéji

implementovatelny. Dettmer (36) navrhuje nasledujici shodné body: jedna se o systémové
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metodiky, zasadni je neustalé zlepSovani a kontinudlni tok, tok hodnoty presahuje ramec
vyroby, zdsadni je kvalita, vyroba v malych sériich, pull production (vyroba na zakazku, nikoli
vyroba na sklad) a uvolnuji skryté kapacity Dettmer (36) vSak navrhuje, Ze nejvétsi rozdily
spocivaji ve dvou aspektech: jak kazdy z nich zachdzi s variabilitou a nejistotou a jak zachazi s
naklady. Zatimco cilem stihlé vyroby je snizit fixni a variabilni ndklady, v TOC je sniZeni ndkladu
omezeno, ale tvorba zisku nikoli, takZe snizeni nakladd je druhotnym cilem. TOC akceptuje
variabilitu a nestabilitu poptavky a operaci pomoci strategickych plic (fyzickych, ¢asovych,
kapacitnich), zatimco Lean se neustdle snaZi variabilitu sniZovat. Obecné se Dettmer (36)
domniva, Ze paradigma Stihlého mysleni a TOC se znacné prekryvaji, pfiemz TOC nabizi
rdmec, kterym se Fidi Usili v oblasti Stihlosti, a zaroven se vyhybd uUskalim jejich aplikace tam,

kde nejsou nutné (42).

Antunes Junior (43) rovnéz predstavil hlavni shody z hlediska vykonnostnich systém.
Jinymi slovy, oba kritizuji pouzivani tradi¢niho nakladového ucetnictvi pro rozhodovani, coz
vedlo k potrebé vybudovat nové vykonnostni systémy. V pfipadé TOC se jednd o logiku
globalnich ukazatell (Cisty zisk, ndvratnost investic a hotovost) a provoznich ukazatel( (zisk,
provozni naklady a zasoby); u Toyoty byl navrien systém vykonnostnich ukazatell, jehoz
primarnim cilem je snizovani naklad( (a tim zvySovani zisku), nikoliv kalkulace naklad(. Tento
systém je zaloZen na tzv. cilovych nékladech a cost-kaizenu. Ustfednim aspektem, ktery byl
zdlraznén jako mezera ve zkoumanych modelech integrujicich TOC a Lean a ktery by mél byt
zohlednén pfi zdokonalovani novych modell, je koncept ztrat zplsobenych Spatné

definovanym sortimentem vyrobku, ktery Pergher a dalSich (45) definuji jako "pergas" (42).

4.4.2 Teorie omezeni a Six Sigma

Six Sigma identifikuje projekty zamérené na snizeni poctu vad v procesu a na provozni
zlepSeni. Nezahrnuje vsak plné operatory a nema systémovou vizi, ktera by umoznila
pochopit, jak tyto projekty ovlivni celkovou vykonnost systému. Podle Husbyho (46) muze
tento aspekt vést nejen k uprednostriovani projektd bez finanéniho dopadu na podnik, ale
také k eliminaci pozitivnich dopad( na jiné procesy. Jako alternativu Husby (46) navrhuje, ze
tento nedostatek mlze doplnit pét krok(l TOC focussingu. Autor vSak poukazuje na to, Ze

proces mysleni TOC pro analyzu a feSeni problém0 pouZziva slozity intelektudlni jazyk, ktery
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vyzaduje vysSkolené odborniky pro jeho provadéni a odliSny pfistup pro operatory a

management (42).

Podle Jina a dalSich (47) je v centru pozornosti Six Sigma zdkaznik a v centru pozornosti
TOC podnik, a prestoZe se jedna o odlisné filozofie, obé se pouzivaji v riznych prlimyslovych
odvétvich v procesech zlepsSovani; protoze zatimco Six Sigma vyZaduje hloubkova feseni, TOC
muzZe odhalit Uzka mista a pozvednout je. Podle Navea (48) spociva spolecna forma integrace
mezi TOC a Six Sigma v identifikaci omezeni spolecnosti a vyuZiti Six Sigma ke snizeni jeho

variability nebo vyreseni tohoto problému (42).

Podle Jina a dalSich (47) jsou hlavnimi vyhodami kombinace obou pfistup: (i) omezeni
je analyzovano, méreno a kontrolovano pomoci souboru statistickych nastrojd, coz rozsifuje
chapani problému a rozhodnuti; (ii) Uzké misto je prvnim bodem, ktery je analyzovan, ¢imz se
generuje zvySeny financéni zisk pro spolec¢nost a projekt Six Sigma nebude vybran podle jedné
oblasti podnikani, ale podle globdlni vize TOC, kterd bude generovat vysledky projektu v celém
systému. Nevyhody podle Jina a dalSich (47) jsou: (i) sniZzeni variability nezvysi vidy kapacitu
omezeni; (ii) kdyZ snizeni variability zvysi miru vyroby Uzkého mista, mohou navazujici procesy
generovat vys$si miru zmetkovitosti, protoZe pozornost byla zamérena pouze na uzké misto;
(iii) nejistota mezi uplatnénim princip TOC a nasledné projektu Six Sigma nebo naopak.
Model integrujici TOC a Six Sigma navrzeny Jinem a dalSimi (47) predpoklada prostiedi s
omezenym rozpoc¢tem na provadéni zlepSeni a aplikaci Six Sigma na zdroje za uzkym mistem,
aby byla zarucena kvalita a efektivita systému. Tento model byl replikovan ve spoleénosti

vyrabéjici motory s uspokojivymi kone¢nymi vysledky (42).

Podle Ehie & Sheu (49) existuji podobnosti mezi procesy zlepSovani Six Sigma (DMAIC)
a TOC (pét krok(i zlepSovani). Autofi navrhli integrovany model, kde pocatecni krok
identifikace omezeni je v obou pfistupech stejny; dalsi krok sleduje logiku TOC a zkouma
schopnost s vyuZitim fazi méreni a analyzy Six Sigma jako podpory; dalsi krok rovnéz sleduje
logiku TOC a zkoumad schopnost s vyuzitim kroku ZlepsSovani Six Sigma a jeho statistickych
nastroju k odstranéni problém( a pficin, na které bylo poukazano v predchozim kroku; ¢tvrty
krok vyuziva podfizeny krok TOC a kontrolu Six Sigma, aby zajistil, Ze vSechna dfive pfijata
opatfeni budou aplikovana na systém; v patém kroku je vyvinuto Usili o zvySeni kapacity
omezeni a posledni krok vyhodnocuje dalSi omezeni, aby se zabranilo setrvaénosti systému.

Pro zdokonaleni modelu autofi navrhuji zaclenit proces mysleni TOC, aby bylo mozné
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pochopit interakce pric¢in a nasledkd v systému, a také pridat dalsi pfistupy zamérené na

neustdlé zlepsovani (42).
4.4.3 Six Sigma a Lean

Podle Arnheitera a Maleyeffa (50) Lean a Six Sigma zavadéji kulturu neustdlého
zlepSovani na vSech urovnich spoleénosti. A vyhoda integrovaného vyuziti spociva ve
védeckém a kvantitativnim pfistupu ke kvalité, ktery Six Sigma poskytuje ve vztahu k
technikdm Lean. Projekty Six Sigma zaméruji své usili na snizovani odchylek od standardniho
navrhu, coZz muizZe vést k tomu, Ze se nesoustfedi na pozadavky zdkaznika, ale pouze na
snizovani ndakladd. Proto se navrhuje paralelné pfijmout vizi Stihlého toku (51). Podle
Harrisona (52) nemusi byt pouZiti téchto pristupll izolované efektivni, protoze by mohly ve

firmé vzniknout dvé subkultury, které by soupefily o stejné lidské a financni zdroje (42).

Integrace ma své meze, protoze strategie pouzita ke zlepseni zavisi na problému, ktery
je tfeba vyresit, a proto musi byt oba pfistupy sladény, aby bylo dosazeno efektivnich vysledku
(53). Podle Sharmy (54) by Six Sigma méla byt pouzita jako hnaci sila pro implementaci Usili v
oblasti Lean. Pro Bendella (51) spociva rovnovaha v tvorbé hodnoty z pohledu zdkaznika, aby
bylo moZné se zaméfit na trh a zaroven snizit odchylky na pfijatelnou Uroven, ¢imz se snizi
naklady. Bendell (51) také tvrdi, Zze obé paradigmata jsou katalyzatory zmén a mohou
pfedstavovat mocny ndstroj pfi sladovani kulturnich aspektl projektl Lean s projekty Six
Sigma. Podle Bendella (51), integrace Lean a Six Sigma ma obrovsky potencial pro udrzitelny

pfistup k organizacnim zménam a zlepSovani procest (42).

Podle Sneeho (55) se Six Sigma obvykle pouziva k feseni sloZitych problémd, jejichz
feSeni neni zndmo. Je nutné si uvédomit, Ze cilem je najit pfi¢iny nizké vykonnosti a
nezamérovat se pouze na symptomy. V tomto pripadé pfispiva vize stihlého toku k vyuzZiti Six
Sigma a navrhuje se, aby se tyto pfistupy pouZivaly soucasné. Snee (55) uvadi osm klicovych
charakteristik, které pfispivaji k vykonnosti pfi synergickém pouziti Lean a Six Sigma: vytvareji
finanéni vysledky, aktivuji zapojeni vrcholového managementu, pouzivaji disciplinovany
pfistup (DMAIC), projekty jsou rychle dokonceny, jasnd definice Uspéchu, vytvorena lidska

infrastruktura (pasy), zaméreni na zakazniky a procesy a pouziti statistického pristupu (42).

Podle Montgomeryho (56) Ize projekty Stihlého zlepSovani fidit pomoci metody DMAIC.

Montgomery (56) obhajuje pouziti Six Sigma a Lean jako modelu, ktery obnovuje filozofii
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neustalého zlepSovani a systém hlubokych znalosti. Da se tvrdit, Ze Six Sigma je provadéna
nékolika konkrétnimi jednotlivci ve spolecnosti, zatimco v pfipadé Lean se do vzdélavani
zapojuji vSechny urovné spolec¢nosti s cilem identifikovat a eliminovat Cinnosti nepfidavajici
hodnotu. Naproti tomu Mika (57) zastava kritické stanovisko, Ze oba pfristupy jsou
neslucitelné, protoZe Six Sigma si nemuze osvojit pramérny vyrobni pracovnik, a tvrdi, Ze Lean
je témto pracovnikim pfistupny tim, Ze podporuje tymovou prdaci prostfednictvim

multifunkénich tyma a skupin pro zlepSovani (42).

Na druhou stranu Arnheiter & Maleyeff (50) poukazuji na ndsledujici aspekty mezi
pristupy: stihlé spolecnosti si musi osvojit pouZivani kvantitativnich Udaju pro rozhodovani a
védecky pFistup ke kvalité v ramci systému. Zatimco spole¢nosti vyuZivajici Six Sigma potrebuji
Sirsi systémovy pfristup, ktery zohlednuje dopady plytvani na systém jako celek. Bendell (51)
uvadi, Ze Lean a Six Sigma se staly Spatné definovanymi filozofiemi, coz ma za nasledek snizeni
efektivity, a Casto jsou prezentované metodiky sestaveny bez logického vysvétleni, bez
jakéhokoli teoretického zadkladu nebo vysvétleni vybéru technik. Spector (58) poukazuje na
to, Ze pfi zavadéni metod Lean a Six Sigma mohou odbornici narazit na velké mnoZstvi
projektd s nedostatecnymi vysledky za dobu potiebnou k jejich dokonceni. Podle Bendella
(51) je tfeba oba pfistupy upravit tak, aby mohly ucinné resit problémy, s nimiz se podnik
potykd, a otdzka se zuzuje na to, jak je pouzivat integrované. Podle Bendella (51), Six Sigma
doplnuje filozofii Lean tim, Ze poskytuje nastroje a znalosti k feseni konkrétnich probléma,

které jsou identifikovany na cesté Lean (42).

Podle Peppera a Speddinga (59) a Bendella (51) jsou obavy z Lean a Six Sigma zpUsobeny
kratkozrakym zpUsobem jejich zavadéni. Naptiklad sniZovani Urovné zasob nelze aplikovat v
prostredi s vysokou variabilitou, a proto je tfeba pfijmout systematicky pfistup k optimalizaci
celého systému a sousttedit spravné strategie na spravnd mista. Lean a Six Sigma by mély byt
vnimany jako platforma pro zahdjeni kulturnich a provoznich zmén, které povedou k celkové
transformaci dodavatelského retézce. Podle Bendella (51) maji tyto programy spolec¢nou
vlastnost: zaméruji se na vyuziti mysleni levého mozku, coz mize byt jak velkou prednosti, tak
i slabinou. Jinymi slovy, autor si uvédomuje nedostatek mysleni pravou ¢asti mozku, které
souvisi s kreativitou a inovacemi, a navrhuje integrovany holisticky pristup, podobny
praktikdm skupin zlepSovatell, které byly pritomny v pocatcich vyrobniho systému Toyota.

Bendell (51) uvadi, Ze tato praxe vyznamné pfispiva k zavadéni Six Sigma a Lean (42).
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Bendell (51) uvadi, Ze zasadnim nedostatkem Six Sigma a Lean je Casty nesoulad s
firemni politikou. Navzdory tomu, Ze Six Sigma a Lean plivodné prosazuji pouze spokojenost
zakazniku, je mnoho projekt( vybirano kvili nizkym ndkladim na implementaci. Zamérenim
se na kontrolu a snizeni variability a plytvani Ize snizit naklady a zvysit spokojenost zdkazniku
(51). Na druhou stranu podle Sneeho (55) povaha problému urcuje volbu pFistupu a nastrojq,
které maji byt pouZity. Six Sigma je vhodna pro zménu procesu nebo jeho variability, zatimco
Lean je vhodny pro zlepseni toku procesu, informaci, material( nebo snizeni sloZitosti. Podle
Sneeho (55) vsak Ize oba postupy pouZit ke sniZeni ztrat, nepfidané hodnoty a doby cyklu.
Alternativou kombinace obou metodik je podfizeni jednoho pfistupu a ponechani druhého
jako dominantniho. Podle Bendella (51), Rada velkych spoleénosti, které ptijimaji programy
Six Sigma, radi Lean do skupiny doplfikovych nastroji v rdmci programu Six Sigma, ale opak

neni tak casty (42).

Pti ivahach o vytvoreni nového modelu integrujiciho Lean a Six Sigma je podle Peppera
a Speddinga (59) tfeba analyzovat tyto hlavni faktory: model by mél byt strategicky a
zaméreny na procesy, ktery by mél mit také rovnovdhu mezi obéma filozofiemi a vyuzivat
uzndvané vyhody obou, méla by existovat rovnovaha mezi komplexnosti a udrzitelnosti a
model by mél byt strukturovan podle typu problému, ktery se vyskytl. V tomto ndvrhu Lean
posiluje filozofii struktury a poskytuje strategicky smér zlepsovani, tidi celkovou dynamiku
systému a informuje o soucasném stavu provozu. Lean identifikuje klicové oblasti pro
zlepseni. Jakmile jsou kritické body identifikovany, jsou projekty Six Sigma vyuzity k zaméreni

se na zlepSovani a smérovani systému k zddoucimu budoucimu stavu (42).

Z vyse uvedenych Uvah Ize shrnout, Ze: (i) oba pfistupy se prevazné doplniuji a je mozné
uvazovat o integraci obou pfistupl; (ii) pfi integraci je tfeba sladit projektové fizeni a
podnikovou strategii, aby se zabranilo vzniku oddélenych systému mezi pristupy Lean a Six
Sigma; (iii) bylo také zjiSténo, Ze pokud je Lean implementovan samostatné, chybi specifické
nastroje pro vyuziti jeho plného potencialu podle slozitosti analyzovaného problému. Stejné
tak pokud je projekt Six Sigma aplikovan bez systémové vize Lean, zapomina se na zaméreni

na celkovy tok a vykonnost projektu zlepSovani je ohrozena (42).

4.4.4 Teorie omezeni, Lean a Six Sigma — TLS
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V roce 2021 byla publikovana kniha ,Novy zacatek” (,, The New Beginning“), jejiz autory
jsou Bob Sproull a Matt Hutcheson. Tato kniha je pokra¢ovanim obchodniho romanu
»Tajemstvi maximalizace ziskovosti — Obchodni roman o tom, jak Uspésné kombinovat Teorii
omezeni, Stihlou vyrobu Lean a Six Sigma, abyste zvysili ziskovost na novou uroven“ (z
anglického originalu , The Secret to Maximizing Profitability — A Business Novel on How to
Successfully Combine the Theory of Constraints, Lean, and Six Sigma to Drive Profit Margins
to New Levels”). V knize ,,Novy zac¢atek” se Tom Mahanan, byvaly financ¢ni feditel spolecnosti
Tires for All, ktery se naucil kombinovat Teorii omezeni s metodami Lean a Six Sigma a
nasledné je aplikoval ve spolecnosti Tires for All, snaZi se dostat svou spolecnost na Uroven

ziskovosti, kterou nikdy predtim nezazila (60).

Tato kniha v podstaté ctendre uci, jak Uspésné kombinovat a implementovat Teorii
omezeni, Lean a Six Sigma a dosahnout vysledkd, o kterych se mnoha firmam jen zda. Pokryva

rdzné typy spolecnosti véetné vyrobnich a zdravotnickych (60).

Na zacdtku knihy hlavni hrdina tvrdi, Ze po zavedeni téchto tfech metod ucinnost ve

firmé vyrazné klesl3, jak je to vidét na obrazku nize (61).
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Avsak spolu s tim zisk ve firmé mél UpIné opacny trend.
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Hlavni hrdina oddvodnil to tim, Ze pfestoze se vyrobni ucinnost klesla, diky novému
pristupu k fizeni po zavedeni danych manazerskych metod byl vylepsen pracovni proces, diky

¢emuz zakazy byly ¢astéji dodavany vcas.
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Obrdzek 11: V¢asné doddni v jednotlivych mésicich (61).

Jak to vysvétlil hlavni hrdina knihy ,Novy zacatek”, je to kvuli tomu, Ze , presvédceni, ze
ucinnost je dobrym méfitkem vykonnosti, je falesné“. Je to kvilli tomu, Ze ,pokud kazdy krok
provedete naplno, stane se jen jedna véc. Proces se jednoduse zaplni zasobami rozpracované

vyroby“ (61).

Misto toho, organizace by méla vytvofit robustni ramec, ktery fesi omezeni, eliminuje
plytvani, sniZzuje pocet vad a optimalizuje celkovou provozni efektivitu. Toto je mozné pomoci

integraci Teorie omezeni, Stihlé vyrobu a Six Sigma (62).

Existuje hodné riznych zplGsobl praktickych aplikaci téchto metod ve firmé. Jedna
z metod spociva v zavedeni nastroje Six Sigma nejdfive ze vSech, poté se zavadi metoda Lean,
a aZz na konci pfichazi Teorie omezeni. Pfi takovém postupu se firma nejdfive snazi snizit
variabilitu a odstranit vady procesu pomoci nastroje DMAIC, ptipadné jinych ndastroji Six
Sigma. Az to bude alespon ¢astecné dosaZzeno, zavadi se Stihld vyroba: procesy ve firmé se
orientuji na zdkazniky a eliminuji se zbyte¢né soucasti procesl. Na konci se zavadi Teorie
omezeni, jejiz ucelem je vyrovnani vyrobniho proudu po celém procesu. Takovy postup se
doporucuje pro priimyslové firmy nebo tovarny, kde existuje hodné proces(i najednou, z nichz
skoro vsechny jsou velmi komplexni a maji hodné rdznych soucasti; protoze v takové
organizace je nutno se nejdrive zbavit chyb a systematickych vad proces(i pomoci nastroju Six
Sigma, aby kvali timto nedokonalostem nevznikali zbytecné komplikace pfi zavadéni stihlé

vyroby a Teorie omezeni.

Kromé toho je tfeba dbat na to, co by mélo byt zavedeno jako prvni: stihla vyroba nebo
Teorie omezeni. DllezZité je pochopit vykonnost celého procesu v organizaci. Pokud je vyrobni
produkt vice variabilni nebo pokud se neprodavaji vSechny vysledky vyroby, méla by se
nejprve zavést stihla vyroba. Jakmile je vyroba prizplsobena potfebam zakaznikd, Ize vénovat
pozornost prabéhu procesu, ktery bude feSen metodou Teorie omezeni. Pokud vsak
organizace vyrabi nevariabilni vyrobek, po kterém je na trhu pomérné velkad poptavka, kvuli
které ma podnik hodné nevyfizenych objednavek a neni schopen poptavku uspokojit,
doporucuje se co nejdfive zavést Teorii omezeni, aby podnik mohl co nejdfive splnit své

stavajici zavazky, a pokud je moznost prizpUsobit své vyrobni procesy potrebam zakaznik, je

65



vhodné zavést metodu Lean. Kromé toho pokud procesy v podniku funguji pomérné dobfe,
bez velkého mnozZstvi vad a chyb, které by komplikovaly postupy zavadéni nastroji Lean a
teorie omezeni, je moZné na zavér zavést metodu Six Sigma jako konsolidaci a konecné

zlepseni vyrobnich procest podniku s cilem dosahnout maximalni produktivity.

Z toho vyplyva, Ze integrace TLS je velmi slozity a proménlivy proces, ktery se mlze v
rdznych organizacich a za riznych podminek lisit. Pfesto je vidy dullezité pred zavedenim TLS

urcit strategii implementace a odpovédnosti.

Strategie, kterd nejcastéji ma formu strategického planu, udava smér pro ty oblasti
organizace, které mohou byt pro cely systém nejpfinosnéjsi tim, Ze se nejprve uplatni
zlepseni. Navrh systému v prvni oblasti zajistuje predvidatelnou a stabilni vykonnost systému
tim, Ze se zaméfuje na ochranu a fizeni omezeni celkového systému. Jakmile je toho
dosazeno, Ize cilené aplikovat Usili o zlepSovani procesl, které organizaci prinese jesté lepsi
vysledky. Nakonec musi byt zlepseni trvalé, aby organizace dosahla skute¢nych vysledk( v
Case (63). Jeden z moZnych strategickych planu zavadéni systému TLS je takzvany SDAIS, ktery

je predstaven na obrazku 12.
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Plan Velocity k trvalému obchodnimu Uspéchu ma dvé hlavni &asti: architekturu
systému zaloZzenou na omezenich a architekturu zlepSovani TLS. Abyste méli pevnou
systémovou architekturu, potfebujete pochopeny smér a sladénou stabilni platformu, ktera

poskytuje spolehlivou a konzistentni prlichodnost, a to v jakémkoli prostredi (63).

Strategie — vystupem dobrého strategického jedndani je jasny, dohodnuty plan na
zlepseni obchodnich vysledk(. Strategicky proces TOC zahrnuje pouZiti logiky pfic¢in a
nasledkl k pochopeni zakladniho konfliktu organizace, ovéreni konfliktu a naslednému
vytvoreni budouci reality, kterd konflikt rozbije a zaroven ptida dalsi "injekce" potiebné ke
zlepseni systému. Odstranuji se prekazky a vysledkem je strategicky plan do budoucnosti. K
tomu se pouZziva prisna logika pric¢in a nasledkd, ktera ukazuje nejen posloupnost, ale také
vzajemné zavislosti v planu. To se vyrazné lisi od vétsiny strategickych pland, které nakonec
nejsou nic¢im jinym nez izolovanym seznamem opatreni jednotlivych oddéleni. Diraz je kladen
na optimalizaci vykonnosti celého systému oproti izolovanému zlepSovani jednotlivych funkci

oddéleni (63).

Navrh — vedouci pracovnici provoznich/funkénich utvarl a odbornici na danou
problematiku navrhuji své Cinnosti tak, aby sladili své podnikové procesy s cilem dosahnout
strategickych vysledkl. Béhem procesu navrhu rekonfiguruji politiky, méreni, role a
odpovédnosti a informacni systémy v kontextu osvédcenych rfeSeni TOC a nastroju pro fizeni

realizace (63).

Aktivace — béhem aktivacniho procesu jsou nové definované politiky, méreni, role a
odpovédnosti, informacni systémy a nastroje pro fizeni realizace implementovany tak, aby

byl ndvrh funkéni (63).

Tato architektura systému zaloZzena na omezenich vytvori systém, v némz jsou obchodni
procesy navrzeny, sladény a provozovany stabilnim a predvidatelnym zplGsobem. Jakmile je
systém stabilizovan a prinasi stabilni predvidatelné vysledky, uplatiuji se pribézna cilena
zlepseni systému, kterd vedou ke zvySeni udrzitelnych vysledkd. TLS vyuziva synergie TOC,
Lean a Six Sigma k ucelenému dosazeni cileného zlepSovani systému nad ramec toho, ¢eho by
bylo mozné dosahnout aplikaci kazdé metody zvlast s tradicnim pfistupem neustalého

zlepsSovani procesli (CPl — Continuous Process Improvement) (63).
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Zlepsovani — jakmile je provozni systém stabilngjsi, je tfeba zaméfrit energii na cilené
usili o zlepSovani provozniho systému, aby bylo dosazeno pozadovanych ucink( a
strategickych cil(i stanovenych na zaseddani o strategii organizace. Usili o zlep$ovani se hodnoti
na zakladé jeho schopnosti zvysit propustnost a snizit zasoby a provozni naklady a posunout
celkovou vykonnost systému (64). Klicové ukazatele vykonnosti (KPIl) se zkoumaji, aby se
zjistily rozdily mezi sou¢asnou a pozadovanou urovni vykonnosti. Tyto mezery jsou dale
analyzovany a jsou vyhodnoceny pfilezitosti k zaméreni Usili o zlepSeni na Urovni podnikovych
procesll, aby bylo dosazeno poZadovanych vysledk(. Odbornici na zlepSovani urci, které
techniky zlepsSovani jsou potrebné, a poté uréi priority projektl zlepSovani. Mezi uzitec¢né
techniky zlepSovani patfi systém 5S, standardni prace, rychld redukce nastaveni , eliminace
plytvani bez pfidané hodnoty, celkova preventivni udrzba, skladovani v misté pouziti, kontrola
chyb (Poke Yoka), vizualni taktika, kontrolni diagramy, studie zpUsobilosti, navrh experiment(

atd (63).

Udrzitelnost — organizacni pamét se vytvari a podporuje vytvorenim dokumentace o
detailech strategie, navrhu, aktivace, zlepSovani a udrzitelnosti. Organizace prabézné
prezkoumava klicové vysledky méreni, aby vyhodnotila, resila a institucionalizovala zasady,
méreni a chovani, které zaruci, Ze vysledky budou udrzitelné a nebudou se zhorSovat.

Organizace zajistuje, Ze ma trvalé schopnosti pro dosazeni nakupu a udrzeni odbornosti (63).

Dodrzovani procesu SDAIS eliminuje potfebu organizace "vybirat" si metodiku nebo
nahodné pouzivat pfistup "toolbox". Organizace mize vyuzit plnou integraci TOC, Lean a Six
Sigma, aby dosahla cileného zlepSovani systému, které pfinasi skute¢nou a udrzitelnou

pralomovou vykonnost (63).

Vsak kromé stanoveni strategie je taky dlleZité stanoveni zodpovédnosti za praktickou

aplikaci systému TLS.

Six sigma vyZaduje zapojeni vysoce kvalifikovaného persondlu. Pfichazi nékdo zvendi a
sbird data. Pracovnici pracujici v rdmci procesu to mohou vnimat jako naruseni. Redeni pak
bude dodano shora dold a nez bude pfrijato, mlzZe vzniknout odpor. SloZitost metodiky muze

tento odpor dokonce podpofrit (65).
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Stihl4 vyroba také zahrnuje externi odborniky, ktefi provadéji analyzu hodnot, bude
doddvat reseni pristupem shora doll a mliZe se setkat se stejnym odporem jako feseni Six

sigma (65).

Teorie omezeni ma zdsadné odliSny pfistup. Od pocatku zapojuje operatory do
identifikace problému a do ndvrhu feSeni. Odbornici Teorie omezeni maji k dispozici potfebné
nastroje (sedm vrstev odporu), aby ziskali souhlas pracovnik( pracujicich v rdmci procesu a
vyhnuli se odporu béhem implementace. To umoziiuje vétsi spolehlivost jednou pouzitého

feSeni, rychlejsi implementaci a okamZitou zpétnou vazbu (65).

V této Uvaze se Teorie omezeni blizi agilnimu zpUsobu vyuZivani rychlé zpétné vazby k
rychlému ovéreni ucinnosti svého feSeni. Agilni TOC rychle prochazi cyklem péti hlavnich
krok(l neustalého zlepSovani. Tyto hlavni roky umozniuji odbornikliim Teorie omezeni ukazat
nejslozitéjsi situaci jako jednodussi, kde vykonnost celého systému fidi pouze nékolik

parametr(. To ¢asto umoznuje mnohem snadnéji ziskat souhlas tymu (65).

Vizudlné se zavadéni systému TLS da predstavit tak: plvodné je predstaven obecny

proces z nékolika soucasti;

—> —>

Obradzek 13: Plvodni proces

I:> |:>

Teorie omezeni vyrovna vyrobni proud procesu;

— = — —

Obradzek 14: Proces po zavedeni Teorie omezeni — vyrovndni dle propustnosti uzkého mista
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A potom zvétsi tento proud pomoci zvétSeni propustnosti Uzkého mista;

= — — —

Obrdzek 15: Proces po zavedeni Teorie omezeni — zvétsSeni propustnosti uzkého mista

Stihla vyroba eliminuje plytvani v procesu a uréuje presné vysledky pro potteby

—O
— == — —O

zakaznik(;

Obrdzek 16: Proces po zavedeni Teorie omezeni a Lean

Six sigma odstrani vady a chyby, ¢imz zdokonali proces.

—> —> —> —0

Obrdzek 17: Proces po zavedeni TLS
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5 Prakticka cast
5.1 Efektivita fizeni stavebnich projekt

Stavebni vyroba se vyrazné lisi od jinych typd primysli: vysledek vystavby je vidy
jednotny a unikatni, vystavbovy proces se trvda mnohem déle neZ vétsSina jinych vyrobnich
procesl atd. Proto je tfeba pfi aplikaci manazerskych metod ke zvySeni efektivity postupovat
ve stavebnictvi odlisné. Je tfeba vzit v ivahu unikatni prvky a postupy stavebni vyroby, musi

byt spravné stanoveny cile a spravné uréeny metody méreni efektivity.

Kromé toho, musi byt spravné pochopen pojem efektivity fizeni stavebnich projekt(.
Efektivita ve stavebnictvi je ur¢ena tfemi hlavnimi aspekty: doba trvani projektu, organizace
a plynulost vystavby, zisk stavebniho projektu. Finan¢ni vysledek projektu je vétSinou urcen
typem smlouvy a kvalitou rozpoctu, ale mlze byt ovlivnén vicepracemi a ménépracemi.
Kromé toho, mliZe byt vyrazné snizen nedodrzovanim urcené doby projektu nebo Spatnou
organizaci praci. Kromé toho Spatnd organizace stavby a nedostatec¢na plynulost taky vedou
k prodlouzeni doby stavebnich praci. VSak jakékoliv negativni vysledky téchto trech
parametrd, které byly vyvolany externimi vlivy, které se nedalo predpovédét ani odvratit
(takzvany force majeure), neznamenaji snizeni efektivity rizeni stavebniho projektu, protoze

nejsou vysledkem fizeni vystavby.

Vsechny ty tfi ukdzky mazou byt ovlivnény manazerskymi metodami a ndstroji, proto
pfi jejich implementaci je tfeba mit zaméreni pfimo na tyto kategorie projektu. Za zlepSeni
efektivitu fizeni stavebniho projektu se povazuje jakakoliv dovolenda zména soucasti fizeni
vystavby (napftiklad postupl stavebnich praci, vyuZiti vlastnich a externich zdroju, vyuzivanych
materiald a procesl atd.), ktera vede k lepsi organizaci a plynulosti vystavby, anebo ke

zkraceni doby stavebniho projektu, anebo ke zvyseni zisku.

Dulezité je taky pochopeni toho, zZe aplikace téchto tfech metod nesmi vypadat jako
jejich jednotliva aplikace najednou, protoZe v takovém pfipadé muizou vzniknout rozpory.
Napfriklad, po zvétSeni propustnosti Uzkého mista procesu, coz je soucasti Teorie omezeni,
mUlZe byt vyuZita metoda Lean, kterd znova tu propustnost zmensi, protoze prilis velka

propustnost mizZe vést k zbytecné vyrobé, kterd neni zaméreni na zakaznika. Nebo pfi aplikaci
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DMAIC, nebo jinych nastroja Six Sigma, reseni vad procesu mize spocivat v nécem, co bude

eliminovat progres dosazeny aplikaci jinych metod.

Proto je dulezité upozornit na to, Ze spravnd implementace téch metod spociva v jejich

spolecné aplikaci; v aplikaci, pfi které jsou kompatibilni.

5.2 Teorie omezeni —reinterpretace a modifikace metody pro stavebnictvi

Jak uz bylo feceno, stavebnictvi je velmi unikatni vétvi priamyslové vyroby, a proto
nékteré z principl a prvkd Teorie omezeni museji byt spradvné adaptovany, aby cil a esence
dané manazerské metody byly zachovany a aby jeji implementace skutecné zvySovala

efektivitu stavebni vyroby.

Zaprvé, musi byt reinterpretovdna propustnost. V obvyklé primyslové vyrobé
propustnost znamena mnozstvi vyrobkd, které prochdzi procesem (nebo jeho soudasti) za
urcitou jednotku casu. Tato ukdzka je velmi pohodlnd, protoZe takovym zplsobem bylo
mozné sefadit vSechny soucasti procesu mezi sebou a jednoduse provést analyzu jejich
provazanosti, naptiklad: v misté procesu xi je zjevnd vysokd propustnost, vSak v misté x; je

vidét jeji snizeni, coz znamena, Ze mezi x1 a x2 se nam budou vytvaret zbytecné zasoby.

Ve stavebnictvi skoro nikdy neexistuje takova provazanost mezi procesy. Napfiklad,
nestaci udélat 10 procent nosného zdiva, aby bylo mozné provadéni montdze 10 procent
stropu nad tim zdivem. Nejcastéji procesy a jejich soucasti jsou provazany jinym zpUsobem:
strop 1.NP se montuje aZ po vyzdéni nosného zdiva 1.NP; zaklopeni sddrokartonovych pricek
se provadi az po dokonéeni montadze inZenyrskych siti (rozvod( vody, kanalizaci,

elektroinstalaci) v prickach atd.

Proto misto urceni propustnosti jako podilu mnozstvi vyrobku k jednotce casu, je lepsi
ji definovat ve stavebni vyrobé jako pomér provedenych zabér stavebni vyroby k jednotce

casu.

Stavebni zabéry jsou zplsobem rozdéleni stavebniho projektd. Zabéry mizou byt svislé
(napriklad u bytového domu, ktery je rozdélen dle podlazi), nebo vodorovné (napriklad u

stavby s velkou plochou, ktera se rozdéli na nékolik vodorovnych usek).
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Pro spravnou aplikaci Teorie omezeni ve stavebnictvi je dlleZité spravné urceni
stavebnich zabérl. Napfriklad, jestli stavebni projekt je budovou s velkou plochou, tvofenou
z nékolika podlazi, bylo by chybou urcit jenom svislé zabéry. Kdyby se to udélalo, ve vyrobé
by vznikla situace, kdy jakysi proces v urcitém zabéru by se zacal bez toho, zZe by byl dokoncen
predchdzejici proces ve stejném zabéru kvuli jejimu velkému rozméru. Naptiklad, jestli prvni
nadzemni podlaZi stavby je dostatecné velké, zaklopeni sadrokartonovych pricek by se mohlo
zacit jesté predtim, nez se dokonci provedeni inZenyrskych siti v téchto pri¢kdch, protoze

stavbyvedouci muiZe rozhodnout, Ze instalace inZenyrskych siti byla provedena v dostatecné

velké plose stavby, aby tyto prace mohli probihat priibézné a najednou, hned po sebe.

Kromé toho, navaznost procesu ve stavebni vyrobé se muze lisit. Tyto typy ndvaznosti

e 7

procesli mGzou byt popsany jako postupna ndvaznost a pribézna navaznost.

Postupnd navaznost je takovd, pfi které pro provedeni predchazejiciho procesu
v dalSim zdbéru je nutné plné dokonceni navazujiciho procesu v souc¢asném zabéru. Pro
demonstraci je vhodnd analyza procesli montdze zdiva a betonaze stropu. Betonaz stropu je
navazujicim procesem, protoze betonaz se provadi az po plném dokoncéeni montdze zdiva.
Vsak pro provedeni montaze zdiva ve druhém nadzemnim podlazi, je tfeba mit hotovy strop

prvniho podlazi.

Zdivo Betonaz Zdivo Betonaz Zdivo Betonaz

1. zabér 2. zabér 3. zabér

Obrazek 18: Postupnd ndvaznost zabéru stavebni vyroby

o 7

PrlibéZna ndvaznost je takova, pfi niz se predchazejici proces provadi bez ohledu na to,
jak se provadi navazujici. Vhodnym prikladem je montdaz sadrokartonovych rastr(i a provedeni
inZenyrskych siti (pro demonstraci jsou zanedbany viechny jiné prace, které by mohli ovlivnit
postup danych dvou zvolenych procest). Sadrokartonové rastry, které jsou v daném prikladé
predchazejicim procesem, se budou provadét ve druhém nadzemnim podlazi a v ostatnich
zabérech bez ohledu na to, jak byla provedenad instalace inzenyrskych siti v rastrech prvniho

nadzemniho podlazi.
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SDK rastry J SDK rastry J—7» SDK rastry

1. zabér 2. zabér 3. zabér

Obrdzek 19: PriibéZnd ndvaznost zabért stavebni vyroby

Dalsim rozdilem stavebni vyroby vici jinym vétvim primyslu, na ktery je treba taky
davat pozor pfi zavedeni Teorie omezeni, je to, Ze Uzké misto procesl ve stavebnictvi misto

zbyteénych zasob inventdare vytvafi prostoj ve vyrobé.

V obecné vyrobé pomalejsi ¢ast procesu, nebo Uzké misto, nemUze propustit vSechny
vyrobky, vytvorené v predchozich souédstech procesu, a proto tésné pred uzkym mistem
vznikaji zbytecné zasoby vyrobk(. Jak uz bylo feceno vyse, podle pristupu drum-buffer-rope
urcité zdsoby pred uzkym mistem by méli existovat, aby ucinnost uzkého mista vidy byla
stoprocentni, i kdyby se néco pokazilo v predchozich soucdstech procesu, protoze snizeni
ucinnosti uzkého mista vzdy vede ke snizeni vykonnosti celého procesu, na rozdil od jinych
mist procesu, které mUzZou byt pozastaveny na néjakou dobu bez toho, Ze by byl ovlivnén

samotny proces nebo jeho vysledky.

Podobné vzajemné vztahy existuji i ve stavebni vyrobé, ale zdsoby pfed Uzkym mistem
nemaji formu vyrobk( nebo interni produkce procesu. Ve stavebnictvi vznikaji Casové zasoby.
Jinak pfistup je ten samy: musi se dodrzovat urcité casové zasoby pred Uzkym mistem, aby ty
prace se mohli pokracovat bez omezeni i kdyby se néco pokazilo v predchozich procesech na
stavbé, ale nesmi ucinnost a rychlost provedeni prfedchozich praci byt pfilis vysoka, aby

nevznikal prostoj ve stavebni vyrobé.

Z toho je vidét, Ze pribéznd navaznost procesu ve stavebni vyrobé je vzdy lepsi nez
postupnd navaznost. Pfi postupné navaznosti procesu je vidy vytvaren prostoj: zednici

nemuzou zacit zdit ve druhém nadzemnim podlazi, jestli neni hotov strop prvniho podlazi, coz
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znameng3, Ze celkova doba montaze stropu 1.NP je prostojem skupiny zednikl, pokud nemaji
jiné prace v ramci daného projektu. Takové prostoje se daji eliminovat tim, Ze kazdy svisly
zabér bude rozdélen na nékolik (nebo aspon dva) vodorovné zabéry. V takovém pfripadé
montdzZ stropu prvniho nadzemniho podlazi se mlze zacit v prvnim zabéru, béhem ¢ehoz by
se zdilo ve druhém zdbéru stejného podlazi. Pokud by se v podobném systému sprdvné
aplikovala Teorie omezeni (a zejména nastroj drum-buffer-rope), byla by rychlost danych

praci uréena tak dokonale, Ze by procesy probihaly nepfretrzité a bez zbytecnych prostoju.

Vyuzitim takového ptistupu mize stavebni organizace vyrazné zvysit svou efektivitu a
ziskat vyraznou vyhodu oproti ostatnim firmdm, naptiklad pfi zadavani verejnych zakazek, kde

je doba vystavby nejcastéji jednim z nejdulezitéjsich faktort pfi rozhodovani o vitézi.

Toto jsou nejdulezitéjsi Upravy, které musi byt provedeny u Teorie omezeni pro jeji
adaptaci ke stavebnictvi; ostatni prvky a postupy Teorie omezeni, véetné drum-buffer-rope a
péti krokl procesu neustdlého zlepSovani POOGI, zlstanou bez esencidlnich strukturnich
zmén, ackoliv ve skutecné stavebni vyrobé nékteré dalsi soucdsti Teorie omezeni taky mizZou
byt zménény nebo Uplné ponechany, jestli projektovy manazer a stavbyvedouci rozhodnou,

Ze je to lepsi pro zvyseni efektivity, z finanéniho hlediska, nebo z jakychkoliv jinych divodu.

Vyzkum, vénovany vyuZiti Teorie omezeni ve stavebnich firmach vtuzemsku a
v zahranici byl neldspésny: nebylo zaznamenano Zadné vyuZiti Teorie omezeni a jeji principU.

Aplikace dané manazerské metody nebyla stavebnimi firmami zminéna.

5.3 TLS —reinterpretace a modifikace metody pro stavebnictvi

Jak uZ bylo feceno vyse, spravnd implementace tfech manazerskych metod spociva
v jejich spolecné aplikaci, pti které nevznikaji zadné rozpory a protiptsobeni. Kromé toho,
kazdd metoda musi doplfovat jinou a vypliovat mezery, které budou vznikat pfi

implementaci jenom jednoho z nastroju.

Zaprvé, stihld vyroba a Teorie omezeni. Teorie omezeni nejenze vytvari plynuly a

rovnomeérny tok vyroby, ale také se snazi tento tok zvysit, a to predevsim zvétSenim uUzkého
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mista procesu. Obcas vsak mUZe nastat situace, kdy stihlad vyroba chce naopak vyrobni tok
zUzit, protoze zaméreni na zakaznika vede k tomu, Ze ¢ast vyrobniho procesu je oznadena za
nadbytecnou. Tim, Ze soucasti Stihlé vyroby je eliminace plytvani v ramci procesu, mlze
vzniknou protiplisobeni mezi obéma metodami: Teorie omezeni tvrdi, Ze vyrobni tok je treba

zvysit, zatimco $tihla vyroba chce nékdy tok zuzit.

Nejlepsim fesenim je definovat rozsah Stihlé vyroby. Hlavnim zdkaznikem je stavebnik,
ktery ma tfi pozadavky: ¢as vystavby, naklady na projekt a kvalitu projektu. V tomto pfipadé
Teorie omezeni zcela spliuje prvni poZadavek: chce co nejvice zkratit dobu vystavby. Nékdy
vSak mUZe nastat situace, kdy zvySeni prlchodnosti (a tim i rychlosti vystavby) podle

pozadavk( Teorie omezeni vede ke zhorseni kvality nebo vyraznému zvyseni ceny.

Prvni problém by mél byt feSen pomoci technického dozoru investora, ktery stanovuje
pozadavky na kvalitu provedeni stavebnich praci a prlibézné kontroluje jejich dodrzovani.
Druhy problém by se mél fesit osobné se stavebnikem nebo s jeho zastupcem, napftiklad
béhem kontrolnich dnd. V takovém pfripadé je vidét, Ze implementace Teorie omezeni vede
ke zrychleni vystavby projektu, a Stihld vyroba sleduje spokojenost stavebnika, ¢imz se tyto
dvé metody navzdjem doplnuji. Kromé toho, obcas (naptiklad u design-build projekt(, ve
kterych generdlni dodavatel je zaroven projektantem) stihla vyroba mlze zménit projekt
takovym zplsobem, Ze jeho zbytecné prvky budou bud vyménény jinymi, nebo odstranény

uplné, coz je dalSim benefitem z hlediska obou manazerskych metod.

VSak u nékterych staveb, napfiklad u bytovych domd, stavebnik neni findlnim
zakaznikem, protoZe pronajima nebo prodava bytové jednotky a komeréni prostory dalSim

zakaznikm. V takovém pripadé stihla vyroba bude mit dalsi cile, mimo uz zminéné.

Nékteri developefi zacinaji prodavat bytové jednotky jesté béhem vystavby. V takovych
pripadech zakaznik oblas ma pravo pozadat o interiérovou zménu. Je to vyhodnéjsi pro
developera tim, Ze je to draha sluzba. Komé toho, je to vyhodné pro generalniho dodavatele,

protoZe jsou to viceprace, které dle smlouvy budou uhrazeny stavebnikem.

V takovém pripadé vétsina stavebni vyroby (véetné hrubé stavby, rozvodl inZenyrskych
siti, hydroizolace a tepelna izolace, klempiiské prace atd.) nebudou dotéeny néstroji stihlé
vyroby. Hlavni oblasti plsobeni dané manazerské metody je interiér bytovych jednotek, obcas

jsou taky dotéeny terasy, balkony apod. Proto z hlediska stihlé vyroby je vyhodnéjsi vSechny
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interiérové prace (vCetné zdéni pricek a drazkovani elektroinstalaci) nechat na pozdéjsi faze
vystavby, aby klientské zmény mohly byt provadény co nejdéle. To je néco, co by bylo
v rozporu s Teorii omezeni, kdyby se zavadéla samostatné, ale tim, Ze se vytvafi spole¢na

implementace metod, je to nezbytny pro jejich spoluplisobeni.

Kvali tomu je tfeba soustredit nastroje Teorie omezeni na jinych soucdstech stavebni
vyroby: hruba stavba, fasady, stfecha a tak dale. Interiérové prace musi byt posunuty na
pozdéjsi faze, ale jenom takovym zplsobem, aby zbytecné nezdrzovaly vystavbu. Pro jejich
spravné posunuti je tfeba vyuzit metodu kritického fetéze. Pomoci tohoto nastroje se da urcit,
zda posunuti stavebnich praci pfivede k prodlouZeni nebo posunuti jinych soucasti stavebni
vyroby. Kromé toho, soucasti kritického retéze je cerpani zdrojt, véetné lidskych. Diky tomu
je vidét, jestli je tfeba na stavbé mit zvySeny pocet pracovnik(, nebo, jestli to neni mozné,

posunout stavebni prace jinym zplsobem.

Six Sigma se neprotina stejnym zplsobem s jinymi manazZerskymi metodami, které jsou
soucasti TLS, protoze Six Sigma je soustfedéna na zmenseni variability a na trvalém odstranéni
vad. VSak pfi implementaci Six Sigma je taky tfeba davat pozor na jeji kompatibilitu s Teorii

omezeni a Stihlou vyrobou pro zabranéni vzniku rozporu a protiplsobeni.

Zaprvé, je nutna spravna analyza vad pred aplikaci Six Sigma, protoze mUze vzniknout
situace, pri které vada zanikne hned po spravné implementaci jiné metody. Napfriklad, na
stavbé porad vznika zpozdéni betonaze. Vyuzitim nastroje DMAIC, ktery je soucéasti metody
Six Sigma, byla identifikovana pfic¢ina daného problému: betonarka, z nizZ se objedndva beton
na stavbu, ma pfilis hodné zdkaznik( a pomérné malou kapacitu. Kvali tomu bylo rozhodnuto
o zménu dodavatele betonu. Vsak po provedeni této zmény byla vyuzZita Teorie omezeni, a
bylo zjisténo, Ze pro vytvoreni pribézného vyrobniho proudu je tfeba zmensit propustnost
nékolika praci, v€etné betondze. Tim mnozstvi betonu, ktery se objedndva na stavbu
z betonarky, bylo zmenseno, a timto zména dodavatele betonu byla identifikovana jako

zbytecna.

Aby nevznikali podobné situace je tfeba provedeni plnohodnotné strukturni analyzy

chyb a variability proces( a spravna identifikace nasledujicich feseni a postupu.
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Kromé toho, Six Sigma muzZe fungovat i jako upevnéni a zlepSeni zmén, provedenych
jinymi metodami, protoze pfi jejich implementaci se budou ménit postupy, na které
pracovnici, v€etné stavbyvedoucich a mistr(, uz byvaji docela zvykly. Kvili tomu, Ze ty
ytradiéni” postupy se méni, vznikaji urcité chyby a vady, a pravé pro jejich odstranéni a
zabrdnéni se da vyuzit nastroje Six Sigma. V tom by se méla projevovat dalsi kompatibilita
téchto metod: pfi vyuZiti Six Sigma v takovych pfipadech je tfeba ddvat pozor na to, Ze ty
chyby vznikly z divodu zavedeni novych postupt, a odstranéni danych vad a chyb pomoci Six
Sigma nesmi ty postupy vratit k plvodnimu stavu nebo zménit znovu tak, aby principy metod
Teorie omezeni a Stihla vyroba byly poruseny. Kromé toho, nejvhodnéjsi a nejlepsi vyuziti
nastroju Six Sigma nejenom neporusi principy jinych manazerskych metod, ale i zlepsi je
zabranénim vzniku dalSich vad a vyloucenim zbytecné variability. Ktomu je vidy nutné
spravné pochopeni struktury Teorie omezeni a Stihlé vyroby, proto je taky dileZité stanoveni
odpovédnosti a pribéind spoluprace mezi tymy, které odpovidaji za zavedeni a vyuZiti

manazerskych metod a ndstroju.

Posledni dulezita véc, kterd musi byt zminéna v dané kapitole, je uréeni strategie
zavadéni manazerskych metod pred zacdtkem. Tato strategie by méla mit alespon tyto

soucasti: struktura zodpovédnosti, postup zavadéni metod, zplsob a doba kontroly zavedeni.

1) Jak uz bylo zminéno vyse, je dllezité spravné uréeni zaméstnancu, které budou mit
odpovédnost za zavedeni a vyuziti danych metod; podstatna taky je jejich prabézna
spoluprace.

2) Dle situace ve firmé a v jednotlivych stavebnich projektech musi byt spravné uréen
postup zavedeni metod Six Sigma, Teorie omezeni a stihla vyroba: vSechny
najednou, nebo v urcitém poradi. Kromé toho, musi existovat postup zavedeni
kazdé jednotlivé metody.

3) Po néjaké urcité dobé, ktera nesmi byt pfilis kratka ani dlouha, musi byt provedena
kontrola kazdé ze tfech metod (samostatné a spolecné), pfitom spravnym
zpGsobem a se spravnym pochopenim jejich cild a postupd. Po provedeni této
kontroly bude rozhodnuto bud' o pokracovani jejich implementace nebo o zruseni,
a tov pfipadé, jestli je zfrejmé, Ze dané metody nemaji dostatecny pfinos nebo jestli

jsou ptilis nevyhodné.
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5.4 Pfipadova studie

Pro demonstraci s naslednym doporuéenim ¢&i nedoporucenim implementace
manazerské metody TLS bude provedena pfipadova studie na skute¢ném stavebnim projektu

v Ceské republice.

5.4.1 Informace o stavebnim projektu

Ministerstvo dopravy a Statni fond dopravni infrastruktury Gspésné realizovali zdmér
vlady CR vyjadieni usnesenim €. 4 ze dne 13.1.2016, kterym vlada uloZila realizovat dostavbu
a dlouhodoby provoz dalnice D4 mezi Pfibrami a Piskem formou PPP projektu. 15.2.2021 byla
podepsdana Koncesionarska smlouva se spolecnosti DIVia D4 s.r.o., za kterou stoji spolecnosti
Vinci a Meridiam. Dne 29.4.2021 bylo dosazeno finan¢niho uzavieni projektu a mohla tak byt

zahdjena jeho realizacni faze (66).
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Obrdzek 20: Mapa usekt ddlnice D4 (66).

Soucdsti zvoleného projektu je vystavba areal Spravy silnic a udrzby koncesionare

(SSUK) a Dopravni policie (DP), které se nachazeji v iseku délnice ¢&islo 4 (Lety — Cimelice)
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vedle obce Lety. Soucasti téchto areall je nékolik budov: provozni budova, sklad soli, myci

plocha, garaze atd. Hlavni budova na arealu dopravni policie CR je provozni budova policie.

Z architektonického hlediska se jedna o objekt obdélnikového pldorysu, jednoduché
formy. Velikost, tvar, barevné feseni i dispozi¢ni ¢lenéni je odvozeno od témér identickych
budov umisténych v ostatnich obdobnych aredlech SSUD v CR. Budova je zdén3,
dvoupodlazni, nepodsklepena, obdélnikového pldorysu o rozmérech 14,5 m x 38,15 m a 8,7

m vysky, zastfeSena plochou stfechou.

Hlavni vstup do provozni budovy je ze severni strany, tento vstup slouzi i pro verejnost.
Na zdpadni strané budovy je pak provozni vstup pro zaméstnance, tento neni volné pfistupny
verejnosti, je z oplocené manipulaéni plochy. V 1.NP jsou umistény garaze, technické zazemi,
prostory pro dozorciho a navstévy véetné socidlniho zazemi, kratkodoba cela predbézného
zadrzeni a sklady. Ve 2.NP jsou prevaziné administrativni prostory, dale zdzemi zaméstnancu

— denni mistnost, Satny, sprchy, socialni zazemi a dvé ubytovaci jednotky.
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Obrdzek 21: Pohledy provozni budovy policie

5.4.2 Implementace adaptované TLS

Prvnim krokem implementace TLS vramci daného objektu bude analyza
harmonogramu pro identifikaci moZznych chyb a nedokonalosti. Pfi analyze harmonogramu
provedeni stavebnich praci z hlediska Teorie omezeni, jejiz hlavnim ucelem je vyrovnani
vyrobniho toku a zajisténi plynulosti vyrobniho procesu, byla zjevend postupna navaznost
procesl, kterd byla definovana v predchozi kapitole cislo 5.2. Problémem postupné

navaznosti procesu je vyskyt prostojl v pribéhu celé doby provedeni danych praci.
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V ramci stavebniho objektu 702-01 postupna navaznost vznikd mezi procesy zdéni
nosného zdiva a betonaze stropu v prvnim a druhém nadzemnich podlazich. Kromé toho,
procesy betonaZe podlahové desky a atiky jsou taky soucasti této postupné navaznosti praci.
Kvali tomu vznikaji prostoje: 16.11-02.12 a 15.12-15.01 probiha zdéni prvniho a druhého
nadzemnich podlaZi, coZ je prostojem z hlediska subdodavatele monolitu (celkem 33 dnu); a
4.12-14.12 se provadi montaz stropu prvniho nadzemniho podlazi, a tim vznikad prostoj z

hlediska zednikl (10 dna).

Regenim tohoto problému je zména zpUsobu déleni objektu na zabéry: misto dvou
svislych stavebnich zdbérld (prvni nadzemni podlazi a druhé nadzemni podlazi) budou
vytvoreny Ctyfi stavebni zabéry, pficemz takovym zplsobem, Ze v kazdém nadzemnim podlazi
se budou nachazet dva vodorovné zabéry (napfiklad 1.NP.A, 1.NP.B, 2.NP.A, 2.NP.B).
V takovém pfripadé postup stavebnich praci taky bude zménén tak, aby tyto procesy probihali
ne na celém podlazi, ale dle téchto novych zabérl. Takovym zplsobem po vyzdéni zdbéru
1.NP.A a posunuti skupiny zednik( do dalSiho zabéru (v daném pfipadé do 1.NP.B), montazni
prace stropu 1.NP.A (véetné bednéni, armovani a betonaze) by se mohli zacit jesté pred tim,
nez vyzdéni celého prvniho podlazi bude pIlné dokonceno. Touto zménou by se postupnd
navaznost procesli zménila na ndvaznost pribéznou, pfi které nevznikaji zbytecné prostoje a

Casové zasoby, coz je z hlediska Teorie omezeni vyhovuijici.

1. zébér Rades i < 2. zabér

i - L L

Obrazek 22: Nabizené déleni 1.NP na vodorovné zabéry
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Obrdzek 23: Nabizené déleni 2.NP na vodorovné zdbéry

Vsak je dulezité upozornit na to, Ze v nékterych pripadech takového déleni stavebniho
objektu na zabéry bude nutno ¢astecné zménit projekt a jeho dokumentaci, napftiklad pridat

Zelezobetonovy pruvlak v misté styku vodorovnych zabérg.

Kromé toho, pro zajisténi Uplné plynulého probéhnuti stavebnich praci bude nutno je
vyrovnat z hlediska jejich propustnosti. Napfiklad, je vidét, Ze vyzdéni celého druhého
nadzemniho podlazi trvd 19 dn(, vSak montaz stropu v kazdém nadzemnim podlazi podle
harmonogramu bude provedena jenom béhem 10 dnu. Pro eliminaci daného casového

rozdilu existuji dva zpUsoby:

1) ZvétSeni propustnosti (zrychleni) zdéni

2) SniZeni propustnosti (zpomaleni) montaze stropt

Metodu, kterou lze pro dany stavebni projekt pouzit, musi zvolit stavbyvedouci
spolecné se subdodavateli. Po implementaci danych zmén je mozné zmenseni doby vystavby

objektu az o 33 dny.

Dalsi prvek neefektivity, ktery bude prozkouman v ramci tohoto stavebnim projektu,
vznikl v prlibéhu vystavby. Po betonaZze zdkladové desky a pfipravé k provedeni dalSich

stavebnich praci, na stavebnim objektu neprobihali Zddné procesy béhem nékolika tydnd,
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protoze vyzdéni zdiva v prvnim nadzemnich podlazi se nezacalo. Takové vyznamné a hmotné
zpozdéni je jednou z vad, které se rfesi metodou Six Sigma. V tomto pfipadé je vhodné vyuziti

nastroje DMAIC.

Prvnim krokem nastroje DMAIC je Define — definovat problém. V daném pfipadé

problém je zfejmy: zdéni se nezacalo a neprobihalo béhem dlouhé doby.

Druhy krok DMAICu je Measure — méfit a shromazdovat informace o vsem, co s
problémem souvisi. V tomto pfipadé je tfeba shromdzdit Udaje z harmonogramu, informace

o zdivu, a navic klimatické podminky v obdobi, kdy mélo probihat zdéni prvniho podlazi.

DalSim krokem je Analyze — analyzovat data a urcit pfiinu vzniknuti problému. Po
prozkoumani vsech informaci byl identifikovan hlavni dlivod zpoZzdéni stavebnich praci: pfilis
nizka teplota. Zdivo Porotherm 30 Profi P15 se zdi na systémovou tenkovrstvou maltu, kterou

Ize z technickych ddvod( aplikovat pfi minimalni teploté +5 °C.

V tabulce niZze je vidét pramérnou teplotu v obdobi 16.11-10.12 vroce 2023 na

meteorologické stanici Kocelovice, ktera se nachdzi pFiblizné 20 kilometrd od arealu SSUK DA4.

Tabulka 2: Priimérné teploty na stanici Kocelovice (67)

Den l16.11 | 17.11 | 18.11 | 19.11 | 20.11 | 21.11 | 22.11 | 23.11 | 24.11 | 25.11 | 26.

11

(°C)

Teplota | 6,6 2,6 1,7 4,8 8,7 5,2 -0,3 2,5 3,1 -0,9 -1,5

27.11 | 28.11 | 29.11 | 30.11 | 1.12 | 2.12 | 3.12 | 4.12 512 | 6.12 | 7.12 | 812 | 9.12

10.12

1,5 -1,6 -3,5 -2,7 -28 |50 |-81 |-109 |-49 |-2,5 |-29 |-50 |-1,3

2,4

Od 11. prosince byly teploty nad +5 stupnt Celsia témér kazdy den, ale z tabulky vyplyva,
Ze od 16. listopadu do 10. prosince byly pouze 3 dny, kdy teplota pfesahla +5 stupni(. Z tohoto
dlvodu se na stavenisti béhem ¢tyr tydnl neprovadély Zzadné zednické prace a stavba byla de

facto pozastavena.

Ctvrtym krokem néstroje DMAIC je Improve — zlepsit pfistup k podobnym situacim, aby
chyby, které vznikly tentokrat, uz se neobjevovali v budoucnosti. Zaprvé, jak uz bylo fe¢eno

v pfedchozi kapitole, pfi implementaci metody TLS jeji jednotlivé soucasti jsou kompatibilni,
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a je treba to taky brat v ivahu. Napfiklad, predchozi zména, provedena podle metody Teorie
omezeni, posune stavebni prace takovym zplsobem, Ze zdéni v prvnim nadzemnim podlazi
v zabéru A by se mohlo zacit uz kolem 9. listopadu. Podle takové zmény, dalo by se ocekavat,

Ze cely zabér 1.NP.A by byl vyzdén do 17. listopadu.

Vsak zdéni v dalSim stavebnim zabéru by muselo probihat ve stejnych dnech, coz
znameng3, Ze pro eliminaci dalSich zpoZzdéni a naslednych posunuti stavebnich praci musi byt

provedeny dalsi zmény.

Tim, Ze podlazi bylo rozdéleno do dvou vodorovnych zabéru, plocha jednoho zabéru se
zmensila z 553,175 m? (celkovd pudorysna plocha budovy) na 276,5875 m? (pfiblizné

polovina). Na takto relativné malé plose Ize prvni fadu cihel zazdit pod plachtou.

Plachty se vyuZivaji ve stavebnictvi pfi nizkych teplotach, napfriklad za icelem betonaze.
Celd plocha, na niz se bude zdit prvni fada cihel, bude pokryta specifickou plachtou, pod
kterou se davaji ohtivace vzduchu. Diky tomuto postupu se dd dosdahnout teploty, pfi které

mUzZe byt provedeno zdéni. VSak vyzdéni celého zabéru 1.NP.B, kde vyska zdiva je az 4 m, je

vvvvvv
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Obrazek 24: Zdéni pod plachtou

Proto je nutné vratit se k druhému kroku procesu DMAIC, ktery je vénovan
shromazdovani informaci, které Ize vyuZit pti feseni problému. Z téchto informaci Ize zjistit,
Ze zdivo z keramickych blokd Porotherm 30 Profi P15, postavené na systémovou tenkovrstvou
maltu, Ize postavit i na zdici pénu. Vyjimkou je prvni fada, kterd se musi stavét na maltu, ale

tento problém je jiz vyresen.

Zdici péna, napriklad PUR-péna Dryfix, se mlzZe nanaset pti teplotach vyssich nez -5
stupn(l Celzia, diky ¢emuz vyzdéni celého zdbéru 1.NP.B je moZné bez vyznamnych zastavek a
zpozdéni, protoze béhem celé doby byly jenom dva dny, ve kterych primérna teplota vzduchu
klesla pod -5 stupni(l. Diky témto zméndm je mozné predpokladat, Ze implementace metody

Six Sigma spolu s metodou Teorie omezeni vramci TLS by odstranila 22denni zpozdéni

stavebnich praci.
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Poslednim krokem nastroje DMAIC je Control — kontrola a zlepSeni navrzeného feseni.

Tento krok je vénovan predevsim budoucim stavebnim projektim, kde se mohou vyskytnout

podobné chyby, které vsak mohou byt odlisSné (napfiklad pokud jejich projektova

dokumentace navrhuje jiné typy zdiva). Proto se tentokrat navrzené reseni nesmi slepé

aplikovat na jakoukoli stavbu a za jakychkoli podminek, ale musi se doplfiovat a ménit podle

potfeb, kontextu a situace.

Posledni soucast metody TLS, kterd jesté nebyla v ramci této pripadové studie vyuzit3,

je §tihla vyroba. Hlavnim z principd daného manazerského nastroje je zaméreni na zakaznika.

Na prvni pohled se mlze zdat, Ze tuto metodu se nedd vyuzit u daného stavebniho objektu,

protoze budova 702-01, na niz se provadi tato pfipadova studie, je budovou dopravni policie.

Vsak po analyze projektové dokumentace jsem zjistil nékolik véci, které se da zlepSit pomoci

stihlé vyroby. NiZe jsou predstaveny plidorysy prvniho a druhého nadzemnich podlazi objektu,

ve kterych jsou vyznaceny sadrokartonové pricky.
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Obrazek 25: Pldorys 1.NP — Skladby SDK
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Obrazek 26: Pidorys 2.NP — Skladby SDK

Z tohoto vykresu je vidét, Ze kromé obycejnych sadrokartonovych pri¢ek, napriklad
stavebnich a impregnovanych, projektova dokumentace Zada o montdz protipozarnich a
bezpecénostnich pri¢ek. Tyto pozadavky jsou stanoveny specificitou mistnosti, u kterych jsou
takové pricky navrzeny: komora pro vybijeni zbrané a sklad zbrané v prvnim podlazi jsou
mistnosti, u kterych jsou zvySené poZzadavky na bezpecnost a prevenci proniknuti; ve druhém
podlaZi jsou dva pokoje s llzky a prislusné hygienické zazemi, které musi byt nejvice

zabezpedeny v pfipadé pozZaru, zejména jestli se to stane v noci.

Proto se navrhuje, aby se v ramci stihlé realizace co nejdfive instalovaly bezpeénostni

sadrokartonové pfricky a souvisejici podhledy, poté by se mély instalovat pozarni pricky a

teprve poté by se mohly instalovat zbyvajici sadrokartonové desky.

V takovém pripadé doba trvani projektu nebude zbytecné prodluzena pfi vzniknuti
jakychkoliv chyb a vad, coZ je docela pravdépodobné sohledem na to, Ze bezpecnostni
sadrokartonové pricky se neinstaluji velmi c¢asto, kvuli ¢emuz subdodavatel mize nebyt
seznamen s takovym typem praci. Kromé toho, vady a chyby pfi montaze klasickych
sadrokartonll budou jednoduse identifikovany technickym dozorem, ale u bezpecnostnich

pricek chyba mlZe byt rozpoznana pozdéji, az béhem kontrolniho dne, nebo dokonce béhem
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kontrolni prohlidky, protoze technicky dozor také nemusi mit s timto specidlnim typem pfricek
dostatek zkuSenosti. Jestli tyto vady budou identifikovany aZ na konci provedeni
sadrokartonovych pficek, kvali nutnosti tyto chyby opravit vznikne zpoZdéni téchto

stavebnich praci, a pfipadné i navazujicich procesu.

Ale jestli ty chyby se vyskytnout v dobé, kdy subdodavatel jeSté provadi montazni prace
jinych pficek, bude moZzné tyto vady opravit bez jakychkoliv prodlouzeni prace. V takovém
pfipadé by mohla byt vyuzitd metoda Six Sigma pro sprdvné pochopeni pfi¢iny daného
problému a pro jeji odstranéni, a pomoci metody Teorie omezeni bude navrZeno feseni, diky
kterému kriticky fetéz vystavby nebude dotcen, napfiklad subdodavatel bude poZzadovan o
zvySeni poctu pracovnikli, diky ¢emuz zbyvajici prace a opravy chyb budou provedeny

dostatecné rychle.

5.5 Vysledné zhodnoceni a prinosy prace

V ramci této pripadové studie byly dosazeny docela hmotné a vyznamné vysledky, které

by mohli byt skutecnym pfinosem pro dany stavebni projekt a pro celou firmu.

Hlavnim pfinosem zavedeni metody TLS je zefektivnéni organizace praci. Je zjevné, Ze
byla zkvalitnéna plynulost stavebnich praci, byly odstranény zbytecné prostoje a zpozdéni.
Kromé toho, po provedeni nabizenych zmén se da ocekavat i zlepSeni spoluprace mezi

jednotlivymi subdodavateli a mezi jejich pracovniky.

Dalsim prinosem je zkraceni celkové doby vystavby. Pfi sprdvném provedeni nabizenych
zmén, doba vystavby by mohla byt kratSi az o 55 dn, coz vzhledem k tomu, Ze dany stavebni

objekt je pomérné malého rozsahu, predstavuje obrovskou ¢asovou uUsporu.

Po peclivé analyze vsech informaci o manazerské metodé TLS a po jeji implementaci
vramci provedené pripadové studie lze zavedeni této metody ve stavebnich firmach
jednoznacné doporucit. Je to komplexni a z hlediska zavadéni relativné komplikovana skupina
nastroju, kterd je vSak potencidlné velmi ptinosna, a dokdze vyrobni proces pfi spravném

postupu implementace a pfi priibézné kontrole a analyze vSech dat vyrazné zefektivnit.
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Hlavnim pfinosem této diplomové price je adaptace manazerskych metod Teorie
omezeni a TLS do stavebnictvi: autor provedl zmény a reinterpretoval dané nastroje takovym
zplUsobem, aby nejvice vyhovovaly potfebam, ciliim a unikdtnim prvk{m stavebni vyroby. Po
provedeni takovych Uprav (tj. naptiklad zména definice propustnosti, nahrazeni vyrobnich
zasob casovymi zasobami, urceni oblasti plsobeni metod v ramci TLS, navrZeni zp(sobl
kompatibility atd.) je zavadéni téchto metod ve stavebnich firmach a organizacich jednodussi,

coz lze obecné v ramci managementu stavebni vyroby oznacit jako vyznamny prinos.
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6 Zavér

Cilem diplomové prace bylo: analyza potencidlu manazerskych metod/nastroji Teorie
omezeni, Six Sigma a Lean a jejich spojeni ve formé jednotné metody TLS (Theory of
constraints — Lean — Six Sigma), a kromé toho, provedeni praktické implementace této

manazerské metody ve stavebnim projektu ve formé pfipadové studie.

Obsahem prvni ¢asti byla zejména literarni reSerse a zjisténi skutecné soucasné aplikace
vySe zminénych metod v primyslové vyrobé a specifik jejich vyuZiti ve stavebnictvi. Prvni
podkapitola byla pIné vénovdna metodé Teorie omezeni, jeji vzniku a rozvoji, principlm a
pravidlim. Kromé toho, byla provedena analyza certifikace metody Teorie omezeni a jeji
popularity vzahrani¢i a v Ceské republice. Dal$i podkapitoly se soustedily na dalsi
manazerské metody — Six Sigma a Lean (Stihla vyroba) a na jejich spole¢nou implementaci
s Teorii omezeni. Taky byla provedena reSerse, vénovana metodé TLS, ktera je spojenim vSech

tfech manazerskych nastroju.

Nasledujici kapitola byly praktickou ¢asti diplomové prace. Prvni ¢ast byla vénovana
reinterpretaci metody Teorie omezeni a pak i nastroje TLS pro potifeby stavebniho pramyslu:
byl popsan pojem efektivity fizeni, ktery je hlavnim cilem a zaméfenim zkoumanych
manazerskych metod. Jednotlivé prvky a principy Teorie omezeni byly adaptovany tak, aby
bylo mozné jeji plnohodnotné vyuZiti ve stavebnictvi. Kromé toho byla prozkoumana
vzajemna kompatibilita manazerskych metod v ramci TLS z hlediska stavebni vyroby, byly
stanoveny cile a poZadované prinosy vyuZiti téchto metod a zohlednény specifické podminky

a potreby stavebnictvi.

V dalsi podkapitole praktické ¢asti prace byla provedena pripadova studie: metoda TLS,
adaptovana dle potieb a cil( stavebnictvi, byla vyuZzita u skute¢ného tuzemského stavebniho
projektu. Prizmatem metody TLS byly identifikovany problémy a nedokonalosti ve stavebnim
projektu a bylo navrieno takové feseni, které podminky této metody spliuje. Vysledky
pripadové studie byly celkové pozitivni: byla zkracena doba trvani projektu, zajisténa vyssi
plynulost procesd vystavby a celkova organizace praci vramci projektu byla vyrazné

zefektivnéna.
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Na zakladé téchto vysledk( Ize jednoznacné zavedeni a vyuZiti manazerské metody TLS
ve stavebnich organizacich doporucit. Zaroven je vSak nutné zdlraznit nutnost dodrzeni vSech

vySe stanovenych pokyn(l a poZzadavku (viz. pfedch. kap. 4.5).

Zavérem lze konstatovat, Ze ackoliv je vyuZiti manazerskych metod ve vyrobni sfére
pramyslu zcela standardné velmi Uspésné vyuZivano, ve stavebnim sektoru tomu v takové
mife neni.

Lze jen doufat, Ze zlepSeni, navrhovana v ramci této diplomové prace, budou pfinosna

a uzitecna pti budoucim zavadéni zkoumanych manazerskych metod v nasich stavebnich

podnicich.
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8 Seznam zkratek

CB — Constraint Buffer (Vyrovnavaci pamét omezeni)

CPCM — Contribution Per Constraint Minute (Pfispévku na minutu omezeni)
CPI — Continuous Process Improvement (Neustalé zlepSovani proces()
CRT — Current Reality Tree (Strom soucasné reality)

DBR — drum-buffer-rope (buben-ndaraznik-lano)

DMAIC — Define, Measure, Analyze, Improve, Control (Definovani, méreni, analyza,
zlepsovani, kontrola)

DP — Dopravni policie CR

EC — Evaporating Cloud (Odpatujici se oblak)

FMEA — Failure Mode and Effects Analysis (Analyza zp(sob( a nasledk( poruch)
FRT — Future Reality Tree (Strom budouci reality)

IPD — Integrated Project Delivery (Integrované dodavky projektu)

JIT = Just In Time (Pravé vcas)

KPI — Key Perfomance Indicators (Klicové ukazatele vykonnosti)

MRP — Manufacturing Resource Planning (Planovani vyrobnich zdroj()

OPT — Optimized Production Technology (Optimalizovana vyrobni technologie)

PCMAT — Plan Conditions and Work Environmentin the Construction Industry (Plan
podminek a pracovniho prostredi ve stavebnictvi)

PRT — PreRequisite Tree (Strom predpokladi)

TLS — Theory of constraints — Lean — Six Sigma (Teorie omezeni — §tihla vyroba — Six Sigma)
TOC — Theory of constraints (Teorie omezeni)

TP — Thinking Processes (Myslenkové procesy)

TPS — Toyota Production Systém (Vyrobni systém Toyota)

SB — Shipping Buffer (Vyrovnavaci pamét prepravy)

SDAIS - Strategy, Design, Activate, Improve, Sustain model (Strategie, Navrh, Aktivace,
Zlep$ovani, Udrzitelnost)

SMED - Single-Minute Exchange of Die (Jednominutova vyména raznice)
SPC — Statistical Process Control (Statisticka kontrola procesu)

SSUK — Sprava silnic a tdriba koncesionare

99



STP — Straight-through processing (Pfimé zpracovani)

TOCICO — The Theory of Constraints International Certification Organization (Mezinarodni
certifikacni organizace Teorie omezeni)

TPM — Total Productive Maintenance (Celkova produktivni udrzba)

TT — Transition Tree (Strom prechodu)
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