Teorie omezeni-rozhodovani
a proces zmeny




Predstaveni Teorie omezeni

m Teorie omezeni (Theory of Constraints -
TOC) vznikla na konci 70. let min. stoleti v
USA, pocatky Uzce spojeny s programem
pro planovani a rizeni vyroby zvanym OPT
(Optimized Production Technology)
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s Autor: Eliyahu M. Goldratt




Predstaveni Teorie omezeni

m TOC zpopularizovana zejmena diky
romantm The Goal - A Process of Ongoing
Improvement, It s Not Luck, The Race,
The Critical Chain, The Haystack
Syndrome, Necessary But Not Sufficient

= Spolu s TQM a JIT razena mezi hlavni
smery manazerskeho rizeni poslednich
dvou dekad 20. stoleti.




Dopady implementace TOC

summary of an Independent Study
Sampling of Cormpanies Using TOC
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Implementace TOC ve firmach

Ford Motor — Electronics Div.

Revenue: $3,000,000,000
Number of employees: 15,000
Implementation Date: 1991
TOC Applications: DBR




Implementace TOC ve firmach

IMPLEMENTATION RESULTS
Inventory Decrease: Reduced 100 million
dollars (50%)

On-time performance: From 89% - to 98%
Lead times: From 6.4 days with JIT to 2.6
days

Cost efficiency: Reduced floor space by 57%
Quality: Reduced quality defects by 50%




Implementace TOC ve firmach

McDonagh Furniture Ltd

Revenue: $8,000,000
Number of employees: 100
Implementation Date: 2000
TOC Applications: DBR




Implementace TOC ve firmach

IMPLEMENTATION RESULTS
Revenue Increase: 28% Yr 1; 17% Yr 2
On-time performance: From 70% - To 98%
Lead times decrease: 20 %

Net profit increase: over 300%




Implementace TOC ve firmach

Dalsi firmy, ktere vyuzivaji TOC:
s BOEING

= MOTOROLA

s GENERAL MOTORS

a LOCKHEAD MARTIN (F 22)

m BAE SYSTEMS
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Teorie omezeni

Ktery systém je slozitejsi?
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Teorie omezeni

m Vychazi se systémoveho pristupu

m Podnik (organizaci) chape jako retéez
zavislych procest

..
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Teorie omezeni

m VétsSina realnych systému se vyznacuje
tim, ze v nich existuje jen nekolik malo a
casto jen jeden prvek, pomoci ktereho
muzeme fridit cely systém - ,Every system
IS based on inherent simplicity”.

= Tento prvek je v TOC nazyvan omezenim
systemu

Inherent : zakladni, podstatna. neodmyslitelna. ...
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Teorie omezeni

s ProCc omezeni?

s Omezeni zabranuje (omezuje) systéem v
dosahovani jeho cile.

s Cil podnikani dle TOC - ,Make money now
and in the future"

m Kazdy systém ma alespon jedno omezeni,
kdyby tomu tak nebylo, dosahoval by
sveho cile v nekonecném objemu
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Teorie omezeni

m TradiCni pojeti - svét nakladd - snaha o
lokalni optimalizaci

Maximalizovat usili
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Teorie omezeni

m Vyuziti ,common sense"

m Dlsledné zaméreni se na omezeni (Uzké
misto) - svét prltoku - globalni
optimalizace

Maximalizace Usili

“

' Objednavky
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Teorie omezeni

Svét nakladd:

m Zakladni meritko -
vaha retézu

m ZlepsSeni jakehokoliv
clanku, zvysi
vykonnost celého
retézu

m Celkové zlepseni =
suma lokalnich
zlepseni

Svét pratoku:

s Zakladni meritko -
pevnost retézu

s Pouze zlepseni
omezeni, zvysi
vykonnost celého
retézu

m Celkove zlepseni
zlepseni omezeni
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Ziva ukazka

m http://www.tocca.com.au/
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Teorie omezeni

Five steps process:

1. Naleznéte omezeni systému
2. Maximalné ho vyuzijte

3. Podridte vse ostatni vyse uvedenému
rozhodnuti

4. Posilte omezeni

5. Pokud predchazejici kroky odstranily
omezeni, vrat'te se zpet k kroku ¢. 1
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Teorie omezeni

m Kritika tradicniho nakladoveého Ucetnictvi a
ukazatelt — ,,Cost Accounting is enemy
number one of productivity®. *

m Dopady na chovani lidi a podpora
sledovani lokalnich optim.

= Nové metriky dle TOC.

* Eric Noreen, Debra Smith and James t. Mackey
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Teorie omezeni

Metriky TOC

> Throughput (prutok) - mira v jaké systém
generuje penize prostrednictvim trzeb (trzby —
plne variabilni naklady)

> Inventory (zasoby) - vSechny penize, které
systém investoval do nakupu véci, ktere mu
umozni zhotovit prutok

> Operating Expense (provozni naklady) -
veskere penize, které systém vynalozi, aby
zasoby premeénil v prutok
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Provozni
naklady

Teorie omezeni

Pozadované trendy metrik

Z.asoby

Prutok

AN
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Proces zmeny

m predstavuje narocné dobrodruzstvi, ktere
vyzaduje Casto vyznamné Usili, nicmené
jeji vysledek je nejisty

m vyzaduje spolupraci, koordinaci a
nasazeni vetsiho poctu lidi

= odpor vici zménam — strach z disledkl a
pohodInost néco ménit
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Proces zmeny

m Kdo nema odpor vici zménam?
m Nutnost navozeni pocitu ,,vlastnictvi®

napadu mezi vsemi zainteresovanymi.

m Jak toho ale dosahnout???
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Proces zmeny

Mozné pristupy:
m Sokratovska metoda — prokazovani logiky
prostrednictvim dialogu

m Buy-in approach - vyuziti

interpersonalniho a komunikacniho talentu

iniciatora zmény — diraz na schopnost
presvedcit, naladit na stejnou notu,
vytahnout z lidi to nejlepsi
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Proces zmeny

Nalezeni odpovéedi na otazky:

1. Co zmeénit?

2. Na co to zmenit?
3. Jak to zmeénit?
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Proces zmeny

Vrstvy odporu vici zménam:
,Neshodneme se na problemu" —

\'A A4

neschopnost nalézt skutecnou pricinu
vsech problémd.

_Neshoda na smeéru reseni" — obtizné
hledani napadu, ktery odstrani spolecnou

N7\ \"4

pricinu vsech jevd.
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Proces zmeny

,Nejsme schopni nalézt efektivni reseni"

— neshoda na tom, zda dané reseni,
prinese oCekavane vysledky.

,-Ano, ale...." (namitky tykajici se
nezadoucich vedlejSich efektl) —
identifikace vedlejSich efektl nutné
spojenych s realizaci prilomové
myslenky.
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5.

6.

Proces zmeny

,Nemuzeme to realizovat, protoze..." —

odhaleni prekazek implementace reseni.

Neverbalizovany strach — obavy
z dopadt zmén.
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Thinking Process Tools

m poskytuji odpovéedi na tri otazky tykajici se
procesu zmeny a pomahaji odstranit
vsechny vrstvy odporu vici zménam

m vizualizace a verbalizace myslenkovych
pochod(l

m vyuziti kauzalni logiky (pric€ina - nasledek)
m Sufficiency logic -, IF - AND - THEN®,

Necessity logic - ,,IN ORDER TO - THEN -
BECAUSE"™
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Thinking Process Tools

Necessity logic

IN ORDER TO - THEN - BECAUSE

Protoze, abych prezil
musim jist
[ PreZiji W (

j L Prijimam potravu

|
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Thinking Process Tools
Sufficiency logic

IF - AND - THEN

[V pokoji sviti svétlo}

|

T

AND

V pokoiji je funk¢ni
zarovka

sité

Zarovka je ptipojena
do funkéni elektrické

Vypinac je v poloze
zapnuto

|
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Nastroje

Current reality tree — strom soucasné reality
m pDroc neco menit a co menit- je nutno identifikovat
klicovy problem (uzké misto)
Evaporating cloud — strom myslenek — diagram konfliktu
m z/mena bez kompromisu — v co se ma systém zmenit
Future reality tree - strom budouci reality
m jak ma vypadat konecny stav po zméene
Prerequisite tree - strom predpoklad( (specifikace moznjch prekazek)
m Co potrebujeme, abychom mohli provest zmenu
Transition tree — strom prechodu
m jak provest zméenu rychle a jednoduse
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CRT |

PriCinnost : jestlize....pak

spalim si ruku nespalim si ruku
< AND
dotknu dotknu budu mit

horke trouby horké trouby na ruce “chriapku”




CRT I

Nutnost : aby se stalo ...pak musim

protoze, kdyz se dotknu
horké trouby, tak se spalim

abych se v nesmim se
nespalil dotykat horké trouby

35




CRT Il

Nedomlouvam si| | Nemam

rande dévée
‘ ‘ Prebytek
kaloriii
J o Navstévuji e
sem emam cas
nesmély na rande \ /;faSt food
Stydim se Mam malo » Nesportuiji
za svou casu
figuru y
A
| Stres ze samoty
Surfuji moc zahanim jidlem |,
na internetu a alkoholem

Neumim

hospodarit
s Casem
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u Seznam nefédOUCI'Ch efektﬁ (Undesirable Effects)

CRT IV

casté zpozd'ovani dodavek

skladové zasoby nardstaji

pribézné doby se prodluzuji

Spatné vztahy organizace-zameéstnanci
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CRTYV

dodavky surovin
jsou zpozdene

dodavky surovin
nejsou opozdeny

nakup musi resit zmeny
v materialovem kryti

A

A 4

A

se opozduji

vyroba se dozvi pozdé
0 zmenovem fizeni

jiné vyrobni zakazky

A

vyroba ma kapacitni

problemy

Otazka : proc€ kliCovy problém existuje?

Odpovéd : diagram konfliktu (evaporating cloud )
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Diagram konfliktu

Jina priorita investiCnich zamérl
Investice do vyrobnich technologii
Plivodni IS musi zatim , stait*

Stale je potfeba modifikovat
programy a zpravy nutné pro
komunikaci vyroba - obchod

A
<
<

systému

PouZivani plvodniho
a technologicky 1 moralné
zastaralého informaCniho

Plna sledovatelnost co se vyrabi,
pro koho, dlivody vyroby,
materialova dostupnost,atd.

Implementace moderniho ERP,
|_ktery umoZfuje nové
metody Fizeni a poskytuje on-line

vSechny potfebné udaje (data)

A

systému (ERP)

CRT — opak
kliCového problému

Pouzivani nového
7y a technologicky 1 obchodné
perspektivniho informa€niho

Moderni ERP umoZiuje nové
metody Fizeni a poskytuje on-line
vSechny potfebné udaje (data)

FRT
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Prechod Cloud tree m) Strom budouci reality (FRT)

/

SpoleCny cil

/

A A
<22§

\ Konflikt

ﬁ&

>

Cloud

FRT
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Strom budouci reality (FRT)

SniZeni stavu

skladt

=7

ZvySeni prodejU
Zvyseni podilu na trhu

\

>\

PruZné;jsi reakce
na poZadavky
A

Konkuren€ni
cena
SniZent Realisticka data
niZeni dodavek
naklad(l ove

Vyssi efektivita

zdrojU

f

KoneCné
planovani

Lepsi logistika

y - Vyssi
<”:§ likvidita
[ | yy
ATP.CTP
Data OK SniZeni
4 stavU skladU

AN

Spolehlivy systém

4

-~

Obchod-vyroba
OK "| Planovani
nakupU

y

NAVISION®
SolutionCenter




Strom prechodu — Transition Tree (TT) |

m Co mame zmenit (CRT)

Jak ma vypadat systém po zmene (FRT,EC)

Jak mame zmeénu provest (Prerequisit Tree,
Transition Tree-Strom prechodu) — jde o to jak
koncept (plan) zrealizovat .TT predstavuje mapu
mezi stavajicim stavem a strategickym cilem
vCetné prekazek, ktere je nutno prekonavat
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Strom prechodu — Transition Tree (TT) Il

e

Efekt - vysledek
akce- novy stav

(E)

Pl N

DA =

Soucasny stav
( status quo)

(S)

Potreba- proc€ je
potreba provést akci

(P)

Akce — injekce,
ktera vede ke zmeneé
status quo
(A)
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Strom prechodu — Transition Tree (TT) Il

Konecny cil

NN
NI
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Strom prechodu — Transition Tree (TT) IV

Manazer pochopil
mé zdUvodnéni zmény rozpodtu
a proto muzeme pfijmout
dalSi zaméstnance

., -

A\

Mam pripravenou prezentaci

Musim presvédc€it manazera

S pomoci pripravené prezentaci
presvédcim manazera

[

Znam naklady na najmuti
i vycvik zaméstnancl

A A *

Musim presné zdlvodnit
narlst nakladl proti plivodnimu
rozpoctu

Vytvorim prezentaci, kde
ve financnich vyrazech
vysveétlim manazerovi
0 co jde a pro¢

Neznam aktualni naklady
na najmuti a vycvik
zaméstnancli, abych mohl
pripravit prezentaci pro $éfa

Musim znat aktualni naklady
spojené s najmutim a
vycvikem, abych
pripravil prezentaci pro $éfa

Pouziji ucetni transakce
z minulych let, abych
zjistil naklady na obdobné akci
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1. Neshoda na problemu - Co
zmenit?

Strom soucasné reality (Current Reality
Tree):
> proC neco meéenit a co menit- identifikace
klicoveho problému (uzké misto)
> souhrn nezadoucich efektu a jejich vzajemné
usporadani dle kauzalni logiky — sufficiency logic

> Core Problem — spolecCna pricCina vsech
nezadoucich jevu
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1. Neshoda na problemu - Co
zmenit?

[ UDE 1 J
[ UDE 2 } [ UDE 3 } [ UDE 4 ]

[ " [ UDE 9 }
\/ [ Pric¢ina 2 ]
Strom soucasné reality Klicovy
problém

47




2. Neshoda na smeru reseni

Strom konfliktu (Evaporatig Cloud):
> zména bez kompromisu — zakladni impuls
zmeny
> vyuziti ,necessity logic” — spolecCny cil, nutné
podminky, cinnosti a konflikt

> ,Zznovupromysleni“ celého problému, odhaleni a
verbalizace skrytych predpokladu

> Win-win solution celého konfliktu = injekce
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2. Neshoda na smeru reseni

Nutna ( 5
/[ podminka B J‘ L Cinnost D J

Nutna ( . ’
podminka CJ‘ L Cinnost D J
Strom konfliktu
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3. Nejsme schopni nalezt efektivni
reseni
Strom budouci reality (Future Reality Tree):
> Jak ma vypadat konecCny stav po zmene, overeni
dopadu zmén
> vyuziti sufficiency logic (IF-THEN-ELSE) :

souhrn vSech zadoucich i nezadoucich efektu
vyplyvajicich z implementace injekce
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3. Nejsme schopni nalezt efektivni

reseni
]
[ DE ] DEC ?DE ]
=T ]
. /D[V} &

Strom budouci reality Injekce

DE- Desirable effect- vhodny, Zadouci efekt
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4. Ano, ale...

Negative Branch Reservations:
> vyuziti sufficiency logic -zohledneni namitek
ostatnich zainteresovanych osob ohledné
dopadu injekce
> casto primo soucasti stromu budouci reality

> Strom konfliktu, Strom budouci reality a
Negative Branch Reservations umoznuji nalézt
odpoved na druhou otazku — Na co to zmeénit?

FTR- Future Reality Tree
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4. Ano, ale...

Nenastanou vSechny Muze nastat stav dokonce horsi
zadouci stavy nez mame ted’

Negative Branch Reservations

Nastanou Zadouci Pravidla mohou byt
stavy dezinterpretovana

; e

Ne vSichni chapou

Zavedeme nova logiku zavedeni
pravidla (injekce) novych pravidel
(UDE)
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5. Nemuzeme to realizovat,
protoze...

Strom predpokladu (Prerequisite Tree):

vyuziti necessity logic - identifikace prekazek
Implementace reseni

vyuziti lidské vlastnosti vymyslet duvody, pro¢
neco nejde.

stanoveni nutnych mezicilu
urceni harmonogramu procesu zmeny
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5. Nemuzeme to realizovat,

protoze...

[ Vrcholovy cil ]
[ Mezicil 3 ]

(injekce)
Prekazka 2

Strom predpokladu

Prekazka 4

V [ Mezicil 2 ]

Mezicil 1

Mezicil 4 ]
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5. Nemuzeme to realizovat,
protoze...

Strom prechodu (Transition Tree):
> Podrobny plan implementace zmeny

> Stanoveni akci nutnych k dosazeni mezicilu na
zaklade sufficiency logic (IF-THEN-ELSE)

56




5. Nemuzeme to realizovat,
protoze...

Strom prechodu

|

Mezicil 2

|

I

f

N

Akce [

Potfeba

] [ Oduvodnéni

A

|

Mezicil 1

|

T~

-

T

Akce [

Potfeba

] [ Oduvodnéni
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6. Neverbalizovany strach —
obavy z dopadu zmén.

zadny z nastrojl primo nepodporuje odstranéni
této vrstvy
obavy vyplyvaji zejména ze strachu z toho, ze

autor myslenky bude pro smich nebo ze ztrati
autoritu

eliminace zavisi na vztazich v tymu a na
schopnostech vedoucich pracovnikU
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Strom soucasné
reality - hleda
spole¢nou pficinu
vSech nezadoucich
jevu

Vztahy mezi jednotlivymi Thinking Process Tools

Strom budouci reality -
ovéreni, zda injekce
pfinese jen zadouci efekty

=/
< >

NBR - zohlednéni ptipadnych
UDE"'s, vzniklych z injekce a
jejich odstranéni

UDE (DE)

(upE @B)] | |

Strom konfliktu -

Strom piechodu -
podrobny rozpis vSech
akci nutnych k dosazeni
kompletniho feSeni

odhaleni predpokladu

branicich odstranéni CP

Injekce

Injekce
<:| Protiklady |:> . A7

Mezicil

Injekce

Prek
azka

Mezicil

Pie 5
. — - kaz
Oduvodnéni ] [ Potreba ] | Akce Kka
T [ Mezicil ] [:Mezml
Mezicil 1 [«
Strom piedpokladu -

Spoustéc

Mezicil

[

akce

Odivodnéni ] [Potf'eba] | Akce

odhaleni prekazek
branicich implementaci
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Zavery

m Thinking Process Tools predstavuiji
komplexni a zaroven univerzalni nastroj
pro rizeni a implementaci zmeny

m moznost vyuziti i vSech etapach
rozhodovaciho procesu

m zatazeni do zainteresovanych osob do
procesu zmeny pokud jsou jednotlivée
nastroje pouzivany v tymu
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Zavery
m zatim se pouzivaji jen velmi malo a

vysledky smisené

m Casto se vyuzivaji jen nékteré z nastrojdl
samostatne, nikoliv jako celek

s hedostatek znalosti a zkusenosti

m jednoznacné zavery zatim nemozné
dbvodu kratkého pouzivani
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Dodatek

Vyuziti Thinking Process Tools na biblické
povesti o moudrosti krale Salamouna

> Kral mél vyresit spor dvou zen o dité. Pri vyresil
diky své moudrosti a pravomocem. Zcela urcité
pri tom nepouzival vySe uvedené nastroje,
nicméne nasledujici priklad ukazuje, jak by sly
pouzit
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1 UDE

Strom soucasné reality krale Reputace o mé velké
Salamouna moudrosti muzZe byt
ohroZena
5 8

Lidé ocekavaji, ze
velmi moudry Clovék
by mél spravedlivé

Mam reputaci
extrémné chytrého

muze rozresit jakykoliv spor
3 UDE 2 UDE
Ziskal jsem placici dité Dvé Zeny na mé kfiCi

do svych rukou :E

6
4 ol ~
Dité& je rozruseno vsim Obé ﬁevn_y dZIOEJfaIe
tim rozruchem chteji dite

7
Nemohu nalézt
spravedlivé reSeni
sporu




§trom konfliktu krale
Salamouna

B
Byt spravedlivy

D
Nedat dité zadné z zZzen

Nevim, jak
poznat skuteénou
matku

A
Nalézt spravedlivé reSeni
tohoto sporu

C D’
Vyresit spor Dat dité jedné z zen
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5 DE
Dité prestane brecet
9 DE

Zeny na mé /

prestanou kficet >
Tv\ [ Rozruch skonci }
r 4 V 4 /
Prvni strom souc¢asné — A

reality krale Salamouna

19
Skute€na matka je { 8 _
Stastna Podvodnice odejde

IS

6

Skute¢na matka ma 7 I!\IJEKCE o

své dits Pohrozim podvodnici

vézenim, pokud ihned

C/\) neodejde
2 INJEKCE 3 , 4
Dam dité skutecné Vim, kdo je skuteéna Vim, ktera z zen je
matce e podvodnice
1 INJEKCE

Skute¢na matka mi
prokaze, ze je
skuteéna matka
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5 DE
Dité prestane brecet
9 DE

Zeny na mé _—

prestanou kficet { 11

Rozruch skonci } Druhy strom souéasné

— — / . . .
T — reality krale Salamouna
19
Skute¢na matka je 8
Stastna Podvodnice odejde

14 DE
Ma reputace moudrého
muze je zvysSena

6
Skutecna matka ma 13 7 INJEKCE

spor nemohl byt Kazdy si uvédomi, vézenim, pokud ihned
spravedlivé vyfesen| | Z€ jsem vyresil spor neodejde
spravedlivé

/VV\
—_ —
2 INJEKCE
Dam dité skutec¢né 3 4
matce Vim, kdo je skuteéna Vim, ktera z Zen je
matka podvpdnice
1 INJEKCE

Skute¢na matka mi
prokaze, ze je
skuteéna matka 66




Negative Branch Reservations
krale Salamouna

Predpoklad za Sipkami
spojujici stavy 20 — 21:
Podvodnice je schopna
napodobit skutecnou
matku v kazdé situaci.
Zaméreni injekce:
Navodit situaci, ve které
bude podvodnice
reagovat jinak nez
skutecna matka

Vsechny z
nezadoucich efektl

zustavaiji
A

22
Nebudu schopen J

rozlisit, kdo je

skuteénou matkou
A

Podvodnlce se bude
chovat stejné jako
skuteéna matka

/é%

1 INJEKCE 20
Vytvorim situaci, ve
které se mi skutec¢na

matka odhali

Podvodnice se bude
snazit napodobit
chovani skute¢né

matky
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5 DE
9 DE Dité pfestane brecet

Zeny na mé ——>
prestanou kficet { 11 }
Nesan Finalni strom souéasné

reality krale Salamouna

19
- r - 8
Skuteéna matka je {Podvodnice odejde

Stastna g
14 DE

Ma reputace moudrého

muze je zvySena 7 INJEKCE
Pohrozim podvodnici
6 = ~ vézenim, pokud ihned
. . . 12 neodejde
Skuteéna matka ma 13 e
své dité Kazdy si myslel, ze | | Kazdy si uvédomi,
spor nemohl byt Ze jsem vyre_snvspor
é — spravedlivé vyresen spravediive
2 INJEKCE P
Dam dité skutecné 4
matce 3 Vim, ktera z zen je
Vim, kdo je skute¢na matka L podvodnice
22 ( 23
Skute€na matka se radéji vzda Podvodnice uprednostni smrt
ditéte, nez aby vidéla jeho smrt _ditéte, nez aby se ho vzdala
_ (S —— _ —
24 26
Skuteéna matka je 26 INJEKCE Podvodnice je motivovana
motivovéana vice laskou k Navrhnu, aby dité rozsekli na vice zavisti neZ laskou k 68
ditéti nez zavisti pul a dam kazde zene pulku ditéti




2 Prekazka
Podvodnice se
muze slitovat

1 INJEKCE
Vytvorim situaci, ve
které se mi skutecna

matka odhali
A

Strom piedpokladu
krale Salamouna

4 Prekazka
Zeny mi

A 4

3 Mezicil
Podvodnice se nenecha
obmékg it jako prvni

A

nemusi verit,
Ze necham
rozpulit dité

a necha se
obmékgcit jako
prvni

6 Prekazka
Knéz mé muze
oznadit za
krvavého vraha,
kdyz pohrozim
rozpulenim ditéte

8 Prekazka
Kat by mohl
dité skutec¢né
zranit

NG NN

\4

5 Mezicil
Zeny uvéri moji hrozbé

A

7 Mezicil
Knéz se nebude pokouset
zasahnout

4

9 Mezicil
Tajné reknu katovi, at
nezrani dité
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3 Mezicil
Podvodnice se nenecha

Strom prechodu

obmékg it jako prvni

krale Salamouna

———

5 Mezicil
Zeny budou v takovém
stavu mysli, Ze uvéri mé
hrozbé

8
Skutec¢na matka bude
myslet na dité, podvodnice
na penize

6 AKCE
Vyhlasim svlj zamér: dam
kaZzdé Zené pul ditéte a jako
kompenzaci jesté 1000
Sekell.

7 Mezicil
Knéz nebude pritomen,
takze nebude moci
zasahnout

i —

1
Knéz musi poslouchat mé
prikazy ve svétskych
zélezitostech

4 AKCE
Povolam kata a rozkazu mu
nachystat mec€. Tajné mu
ale reknu, at v zadném
pripadé nezrani dité.

2 AKCE
Necham odvolat knéze z
ddvodu jisté zalezitosti v

chramu
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,Doporucena” literatura

Goldratt, E., M.:

= The Goal

m The Race

m The Critical Chain

m Necessary But Not Sufficient
m The Haystack Syndrome

m It s Not Luck
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,Doporucena” literatura

Basl, J. a kol.:

m Teorie omezeni v podnikove
praxi:zvysovani vykonnosti podniku
nastroji TOC
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Internetové zdroje

s Www.goldratt.cz

s Www.goldratt.com

s www.toc-goldratt.com

s www.focusedperformance.com
s Www.tocc.com

m WwWWw.tocCa.com.au

m WWW.Ciras.iastate.ecu/toc/
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