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Teorie omezenTeorie omezeníí--rozhodovrozhodováánníí
a proces zma proces změěnyny



2

PPřředstavenedstaveníí Teorie omezenTeorie omezeníí

�� Teorie omezenTeorie omezeníí ((Theory of ConstraintsTheory of Constraints --TOC) vznikla na konci 70. let min. stoletTOC) vznikla na konci 70. let min. stoletíí v v 
USA, poUSA, poččáátky tky úúzce spojeny s programem zce spojeny s programem pro plpro pláánovnováánníí a a řříízenzeníí výroby zvaným OPT výroby zvaným OPT 
((Optimized ProductionOptimized Production Technology)Technology)
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PPřředstavenedstaveníí Teorie omezenTeorie omezeníí
�� Autor: Autor: EliyahuEliyahu M. GoldrattM. Goldratt
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PPřředstavenedstaveníí Teorie omezenTeorie omezeníí
�� TOC zpopularizovTOC zpopularizováána zejmna zejmééna dna dííky ky romromáánnůům m The Goal The Goal -- A Process of Ongoing A Process of Ongoing 

Improvement, ItImprovement, It´́s Not Luck, The Race, s Not Luck, The Race, The Critical Chain, The Haystack The Critical Chain, The Haystack 
Syndrome, Necessary But Not SufficientSyndrome, Necessary But Not Sufficient

�� Spolu s TQM a JIT Spolu s TQM a JIT řřazena mezi hlavnazena mezi hlavníísmsměěry manary manažžerskerskéého ho řříízenzeníí poslednposledníích ch dvou dekdvou dekáád 20. stoletd 20. stoletíí..
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Dopady implementace TOCDopady implementace TOC
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Implementace TOC ve firmImplementace TOC ve firmááchch
Ford Motor Ford Motor –– Electronics Div.Electronics Div.

Revenue: $3,000,000,000 Revenue: $3,000,000,000 
Number of employees: 15,000Number of employees: 15,000
Implementation Date: 1991 Implementation Date: 1991 
TOC Applications: DBR TOC Applications: DBR 
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Implementace TOC ve firmImplementace TOC ve firmááchch
IMPLEMENTATION RESULTSIMPLEMENTATION RESULTS

Inventory Decrease: Reduced 100 million Inventory Decrease: Reduced 100 million 
dollars (50%) dollars (50%) 
OnOn--time performance: From 89% time performance: From 89% -- to 98% to 98% 
Lead times: From 6.4 days with JIT to 2.6 Lead times: From 6.4 days with JIT to 2.6 
days days 
Cost efficiency: Cost efficiency: ReduReducced floor space by 57%ed floor space by 57%
Quality: Reduced quality defects by 50%  Quality: Reduced quality defects by 50%  
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Implementace TOC ve firmImplementace TOC ve firmááchch
McDonaghMcDonagh Furniture LtdFurniture Ltd

Revenue: $8,000,000Revenue: $8,000,000
Number of employees: 100Number of employees: 100
Implementation Date: 2000 Implementation Date: 2000 
TOC Applications: DBRTOC Applications: DBR
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Implementace TOC ve firmImplementace TOC ve firmááchch
IMPLEMENTATION RESULTSIMPLEMENTATION RESULTS

Revenue Increase: 28% Yr 1; 17% Yr 2 Revenue Increase: 28% Yr 1; 17% Yr 2 
OnOn--time performance: From 70% time performance: From 70% -- To 98% To 98% 
Lead times decrease: 20 %Lead times decrease: 20 %
Net profit increase: over 300%Net profit increase: over 300%
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Implementace TOC ve firmImplementace TOC ve firmááchch
DalDalšíší firmy, kterfirmy, kteréé vyuvyužžíívajvajíí TOC:TOC:
�� BOEINGBOEING
�� MOTOROLAMOTOROLA
�� GENERAL MOTORSGENERAL MOTORS
�� LOCKHEAD MARTIN (F 22)LOCKHEAD MARTIN (F 22)
�� BAE SYSTEMSBAE SYSTEMS
�� ………………
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Teorie omezenTeorie omezeníí

Který systém je složitější?

BA
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Teorie omezenTeorie omezeníí
�� VychVycháázzíí se systse systéémovmovéého pho přříístupustupu
�� Podnik (organizaci) chPodnik (organizaci) cháápe jako pe jako řřetetěěz z 

zzáávislých procesvislých procesůů

Marketing Objednávky Nákup Výroba Dokončení Dodání
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Teorie omezenTeorie omezeníí
�� VVěěttššina reina reáálných systlných systéémmůů se vyznase vyznaččuje uje ttíím, m, žže v nich existuje jen ne v nich existuje jen něěkolik mkolik máálo a lo a 

ččasto jen jeden prvek, pomocasto jen jeden prvek, pomocíí kterkteréého ho mmůžůžeme eme řříídit celý systdit celý systéém m -- „„EEvery system very system 
is based on inherent simplicityis based on inherent simplicity””..

�� Tento prvek je v TOC nazývTento prvek je v TOC nazýváán omezenn omezeníím m 
systsystéému mu 

Inherent : základní, podstatná. neodmyslitelná….
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Teorie omezenTeorie omezeníí
�� ProPročč omezenomezeníí??
�� OmezenOmezeníí zabrazabraňňuje (omezuje) systuje (omezuje) systéém v m v 

dosahovdosahováánníí jeho cjeho cííle.le.
�� CCííl  podnikl  podnikáánníí dle TOC dle TOC -- „„Make money now Make money now and in the futureand in the future““
�� KaKažždý systdý systéém mm máá alespoalespoňň jedno omezenjedno omezeníí, , kdyby tomu tak nebylo, dosahoval by kdyby tomu tak nebylo, dosahoval by 

svsvéého cho cííle v nekonele v nekoneččnnéém objemum objemu
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Teorie omezenTeorie omezeníí
�� TradiTradiččnníí pojetpojetíí -- svsvěět nt náákladkladůů -- snaha o snaha o loklokáálnlníí optimalizacioptimalizaci

Marketing

Objednávky
Nákup Výroba

Dokončení

Dodání

Maximalizovat úsilí
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Teorie omezenTeorie omezeníí
�� VyuVyužžititíí „„common sensecommon sense““
�� DDůůslednslednéé zamzaměřěřeneníí se na omezense na omezeníí ((úúzkzkéémmíísto)  sto)  -- svsvěět prt průůtoku toku -- globglobáálnlnííoptimalizaceoptimalizace

Marketing Objednávky Nákup Výroba Dokončení Dodání

Maximalizace úsilí
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Teorie omezenTeorie omezeníí
SvSvěět nt náákladkladůů::
�� ZZáákladnkladníí mměřěříítko tko --

vvááha ha řřetetěězuzu
�� ZlepZlepššeneníí jakjakééhokoliv hokoliv 

ččlláánku, zvýnku, zvýšíší
výkonnost celvýkonnost celéého ho 
řřetetěězuzu

�� CelkovCelkovéé zlepzlepššeneníí = = 
suma loksuma lokáálnlníích ch 
zlepzlepššeneníí

SvSvěět prt průůtoku:toku:
�� ZZáákladnkladníí mměřěříítko tko --

pevnost pevnost řřetetěězuzu
�� Pouze zlepPouze zlepššeneníí

omezenomezeníí, zvý, zvýšíší
výkonnost celvýkonnost celéého ho 
řřetetěězuzu

�� CelkovCelkovéé zlepzlepššeneníí = = 
zlepzlepššeneníí omezenomezeníí
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ŽŽiviváá ukukáázkazka
�� http://www.tocca.com.au/http://www.tocca.com.au/
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Teorie omezenTeorie omezeníí
Five steps process:Five steps process:
1. Nalezn1. Nalezněěte omezente omezeníí systsystéémumu
2. Maxim2. Maximáálnlněě ho vyuho využžijteijte
3. Pod3. Podřřiiďďte vte všše ostatne ostatníí vývýšše uvedene uvedenéému  mu  

rozhodnutrozhodnutíí
4. Posilte omezen4. Posilte omezeníí
5. Pokud p5. Pokud přředchedcháázejzejííccíí kroky odstranily kroky odstranily omezenomezeníí, vra, vraťťte se zpte se zpěět k kroku t k kroku čč. 1. 1
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Teorie omezenTeorie omezeníí
�� Kritika tradiKritika tradiččnníího nho náákladovkladovéého ho úúččetnictvetnictvíí a a ukazatelukazatelůů –– „„CostCost AccountingAccounting isis enemyenemy

numbernumber oneone ofof productivityproductivity““. *. *
�� Dopady na chovDopady na chováánníí lidlidíí a podpora a podpora 

sledovsledováánníí loklokáálnlníích optim.ch optim.
�� NovNovéé metriky dle TOC.metriky dle TOC.
*  *  EricEric NoreenNoreen, , DebraDebra SmithSmith andand JamesJames t.  t.  MackeyMackey
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Teorie omezenTeorie omezeníí
Metriky TOCMetriky TOC

�� ThroughputThroughput (pr(průůtok)tok) -- mmííra v jakra v jakéé systsystéém m 
generuje pengeneruje penííze prostze prostřřednictvednictvíím trm tržžeb (treb (tržžby by ––
plnplněě variabilnvariabilníí nnááklady)klady)

�� InventoryInventory (z(záásoby)soby) -- vvššechny penechny penííze, kterze, kteréé
systsystéém investoval do nm investoval do náákupu vkupu věěccíí, kter, kteréé mu mu 
umoumožžnníí zhotovit przhotovit průůtoktok

�� OperatingOperating Expense (provoznExpense (provozníí nnáákladyklady)) --
vevešškerkeréé penpenííze, kterze, kteréé systsystéém vynalom vynaložžíí, aby , aby 
zzáásoby psoby přřememěěnil v prnil v průůtoktok
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Teorie omezenTeorie omezeníí
Požadované trendy metrik

PrůtokZásobyProvozní
náklady
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Proces zmProces změěnyny
�� ppřředstavuje nedstavuje náároroččnnéé dobrodrudobrodružžstvstvíí, kter, kteréévyvyžžaduje aduje ččasto významnasto významnéé úúsilsilíí, nicm, nicméénněějejjejíí výsledek je nejistývýsledek je nejistý
�� vyvyžžaduje spolupraduje spoluprááci, koordinaci  a ci, koordinaci  a 

nasazennasazeníí vvěěttšíšího poho poččtu lidtu lidíí
�� odpor vodpor vůčůči zmi změěnnáám m –– strach z dstrach z důůsledksledkůů a a 

pohodlnost npohodlnost něěco mco měěnitnit
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Proces zmProces změěnyny
�� Kdo nemKdo nemáá odpor vodpor vůčůči zmi změěnnáám?m?
�� Nutnost navozenNutnost navozeníí pocitu pocitu „„vlastnictvvlastnictví“í“nnáápadu mezi vpadu mezi vššemi zainteresovanými.emi zainteresovanými.
�� Jak toho ale dosJak toho ale dosááhnout???hnout???
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Proces zmProces změěnyny
MoMožžnnéé ppřříístupy:stupy:

�� SokratovskSokratovskáá metoda metoda –– prokazovprokazováánníí logiky logiky 
prostprostřřednictvednictvíím dialogum dialogu

�� BuyBuy--in in approachapproach –– vyuvyužžititííinterpersoninterpersonáálnlníího a komunikaho a komunikaččnníího talentu  ho talentu  
iniciiniciáátora zmtora změěny ny –– ddůůraz na schopnost raz na schopnost 
ppřřesvesvěěddččit, naladit na stejnou notu, it, naladit na stejnou notu, vytvytááhnout z lidhnout z lidíí to nejlepto nejlepšíší
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Proces zmProces změěnyny

NalezenNalezeníí odpovodpověěddíí na otna otáázky:zky:
1. Co zm1. Co změěnit?nit?

2. Na co to zm2. Na co to změěnit?nit?
3. Jak to zm3. Jak to změěnit?nit?
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Proces zmProces změěnyny
Vrstvy odporu vVrstvy odporu vůčůči zmi změěnnáám:m:

1.1. „„Neshodneme se na problNeshodneme se na probléémumu““ ––neschopnost nalneschopnost naléézt skutezt skuteččnou pnou přřííččinu inu vvššech problech probléémmůů..
2.2. „„Neshoda na smNeshoda na směěru ru řřeeššenení“í“ –– obtobtíížžnnééhledhledáánníí nnáápadu, který odstranpadu, který odstraníí spolespoleččnou nou 

ppřřííččinu vinu vššech jevech jevůů..
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Proces zmProces změěnyny
3.3. „„Nejsme schopni nalNejsme schopni naléézt efektivnzt efektivníí řřeeššenení“í“–– neshoda na tom, zda danneshoda na tom, zda danéé řřeeššeneníí, , ppřřinese oinese oččekekáávanvanéé výsledky. výsledky. 
4.4. „„Ano, aleAno, ale……..““ (n(náámitky týkajmitky týkajííccíí se se 

nenežžáádoucdoucíích vedlejch vedlejšíších efektch efektůů) ) ––identifikace vedlejidentifikace vedlejšíších efektch efektůů nutnnutněěspojených sspojených s realizacrealizacíí prprůůlomovlomovéémymyššlenky. lenky. 
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Proces zmProces změěnyny
5.5. „„NemNemůžůžeme to realizovat, protoeme to realizovat, protožžee…“…“ ––odhalenodhaleníí ppřřekekáážžek implementace ek implementace řřeeššeneníí. . 
6.6. Neverbalizovaný strach Neverbalizovaný strach –– obavy obavy zz dopaddopadůů zmzměěn. n. 
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Thinking Process ToolsThinking Process Tools
�� poskytujposkytujíí odpovodpověědi na tdi na třři oti otáázky týkajzky týkajííccíí se se procesu zmprocesu změěny a pomny a pomááhajhajíí odstranit odstranit vvššechny vrstvy odporu vechny vrstvy odporu vůčůči zmi změěnnáámm
�� vizualizace  a verbalizace myvizualizace  a verbalizace myššlenkových lenkových pochodpochodůů
�� vyuvyužžititíí kauzkauzáálnlníí logiky (plogiky (přřííččina ina -- nnáásledek)sledek)
�� SufficiencySufficiency logiclogic -- „„IF IF -- AND AND -- THENTHEN““, , NecessityNecessity logiclogic -- „„IN ORDER TO IN ORDER TO -- THEN THEN --BECAUSEBECAUSE““
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Thinking Process ToolsThinking Process Tools

Přijímám potravuPřežiji

Protože, abych přežil musím jíst

Necessity logic
IN ORDER TO - THEN - BECAUSE
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Thinking Process ToolsThinking Process Tools

V pokoji je funkčnížárovka
Žárovka je připojena do funkční elektrickésítě

Vypínač je v poloze zapnuto

V pokoji svítí světlo

AND

Sufficiency logic
IF - AND - THEN
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NNáástrojestroje
�� CurrentCurrent reality reality treetree –– strom soustrom souččasnasnéé realityreality

�� propročč nněěco mco měěnit a co mnit a co měěnitnit-- je nutno identifikovat je nutno identifikovat 
klklííččový problový probléém (m (úúzkzkéé mmíísto)sto)

�� EvaporatingEvaporating cloudcloud –– strom mystrom myššlenek lenek –– diagram konfliktudiagram konfliktu
�� zmzměěna bez kompromisu na bez kompromisu –– v co se mv co se máá systsystéém zmm změěnit  nit  

�� FutureFuture reality reality tree  tree  -- strom budoucstrom budoucíí realityreality
�� jak mjak máá vypadat konevypadat koneččný stav po zmný stav po změěnněě

�� PrerequisitePrerequisite treetree -- strom pstrom přředpokladedpokladůů (specifikace mo(specifikace možžnýchných ppřřekekáážžek)ek)
�� co potco potřřebujeme, abychom mohli provebujeme, abychom mohli provéést zmst změěnunu

�� TransitionTransition treetree –– strom pstrom přřechoduechodu
�� jak provjak provéést zmst změěnu rychle a jednodunu rychle a jednoduššee
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CRT ICRT I

dotknu 
horké trouby 

spálím si ruku

dotknu 
horké trouby 

nespálím si ruku

budu mít
na ruce “chňapku“

Příčinnost : jestliže….pak

AND
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CRT IICRT II

abych se
nespálil

nesmím se
dotýkat horké trouby 

protože, když se dotknu
horké trouby, tak se spálím

Nutnost : aby se stalo …pak  musím  
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CRT IIICRT III

Neumím 
hospodařit

s časem

Surfuji  moc
na internetu

Mám málo
času

Navštěvuji 
fast food

Nesportuji

Přebytek 
kaloriíí

Jsem 
obézní

Nemám čas 
na rande

Nemám 
děvče

Jsem 
sám

Stydím se
za svou 
figuru

Jsem
nesmělý 

Nedomlouvám si
rande

Stres ze samoty
zaháním jídlem
a alkoholem
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CRT IVCRT IV
�� Seznam neSeznam nežžáádoucdoucíích efektch efektůů ((UndesirableUndesirable EffectsEffects))

�� ččastastéé zpozpožďžďovováánníí doddodáávekvek
�� skladovskladovéé zzáásoby narsoby narůůstajstajíí
�� prprůůbběžěžnnéé doby se prodludoby se prodlužžujujíí
�� ššpatnpatnéé vztahy organizacevztahy organizace--zamzaměěstnancistnanci
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CRT VCRT V
průběžná doba

je dlouhá

vazba  obchod-výroba
je nevyhovující

výroba se dozví pozdě
o změnovém řízení

nákup musí řešit změny
v materiálovém krytí

dodávky  surovin
jsou zpožděné dodávky  surovin

nejsou opožděny

hodnota skladů
je příliš vysoká

výroba má kapacitní
problémy

jiné výrobní zakázky
se opožďují

Otázka : proč klíčový problém existuje?
Odpověď : diagram konfliktu (evaporating cloud )
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Diagram konfliktuDiagram konfliktu

Mít spolehlivou informaci proč
mám vyrábět, pro koho , kolik a co

Stále je potřeba modifikovat
programy a zprávy nutné pro
komunikaci výroba - obchod

Používání původního
a technologicky i morálně
zastaralého informačního 
systému

Plná sledovatelnost co se vyrábí, 
pro koho, důvody výroby,
materiálová dostupnost,atd.

Používání nového 
a technologicky i obchodně
perspektivního informačního
systému (ERP)  

Jiná priorita investičních záměrů
Investice do výrobních technologií
Původní IS musí zatím „stačit“

Moderní ERP umožňuje nové
metody řízení a poskytuje on-line
všechny potřebné údaje (data)

CRT – opak
klíčového problému

Implementace moderního  ERP,
který umožňuje nové
metody řízení a poskytuje on-line
všechny potřebné údaje (data)

FRT
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PPřřechod echod CloudCloud tree      tree      Strom budoucStrom budoucíí realityreality (FRT)(FRT)

Společný cíl

Cloud

Konflikt
idea

idea FRT
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Strom budoucStrom budoucíí reality (FRT)reality (FRT)

Implementace 
nového ERP

Spolehlivý systém

Data OK

ATP,CTP

Konečné
plánování

Lepší logistika

Snížení
nákladů

Vyšší efektivita
zdrojů

Realistická data
dodávek

Plánování
nákupů

Snížení
stavů skladů

Vyšší
likvidita

Pružnější reakce
na požadavky

Konkurenční
cena

Zvýšení prodejů
Zvýšení podílu na trhu

Snížení stavů
skladů

Obchod-výroba
OK
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Strom pStrom přřechodu echodu –– TransitionTransition TreeTree (TT) I(TT) I

�� Co mCo mááme zmme změěnit (CRT)nit (CRT)
�� Jak mJak máá vypadat systvypadat systéém po zmm po změěnněě (FRT,EC)(FRT,EC)
�� Jak mJak mááme zmme změěnu provnu provéést (st (PrerequisitPrerequisit TreeTree, , 

TransitionTransition TreeTree--Strom pStrom přřechodu) echodu) –– jde o to jak jde o to jak 
koncept (plkoncept (pláán) zrealizovat .TT pn) zrealizovat .TT přředstavuje mapu edstavuje mapu 
mezi stmezi stáávajvajííccíím stavem a strategickým cm stavem a strategickým cíílem lem 
vvččetnetněě ppřřekekáážžek, kterek, kteréé je nutno pje nutno přřekonekonáávat vat 



43

Strom pStrom přřechodu echodu –– TransitionTransition TreeTree (TT) II(TT) II

Současný stav
( status quo) 

(S)
Potřeba- proč je 

potřeba provést akci
(P)

Akce – injekce,
která vede ke změně

status quo
(A)

Efekt - výsledek
akce- nový stav

(E)
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Strom pStrom přřechodu echodu –– TransitionTransition TreeTree (TT) III(TT) III

S P A

E P A

Konečný cíl
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Strom pStrom přřechodu echodu –– TransitionTransition TreeTree (TT) IV(TT) IV

Neznám aktuální náklady
na najmutí a výcvik 

zaměstnanců,  abych mohl 
připravit prezentaci pro šéfa

Použiji účetní transakce
z minulých let, abych

zjistil náklady na obdobné akci

Musím znát  aktuální náklady
spojené s najmutím a
výcvikem, abych

připravil prezentaci pro šéfa

Znám náklady na najmutí
i výcvik zaměstnanců

Musím přesně zdůvodnit
nárůst nákladů proti původnímu

rozpočtu

Vytvořím prezentaci, kde 
ve finančních výrazech 
vysvětlím manažerovi

o co jde a proč

Mám připravenou prezentaci Musím přesvědčit manažera S pomocí připravené prezentaci
přesvědčím manažera

Manažer pochopil 
mé zdůvodnění změny rozpočtu

a proto můžeme přijmout 
další zaměstnance



46

1.1. Neshoda na problNeshoda na probléému mu –– Co Co 
zmzměěnit?nit?

Strom souStrom souččasnasnéé reality (reality (Current Reality Current Reality 
TreeTree):):

�� propročč nněěco mco měěnit a co mnit a co měěnitnit-- identifikace identifikace 
klklííččovovéého problho probléému (mu (úúzkzkéé mmíísto)sto)

�� souhrn nesouhrn nežžáádoucdoucíích efektch efektůů a jejich vza jejich vzáájemnjemnéé
uspouspořřááddáánníí dle kauzdle kauzáálnlníí logiky logiky –– sufficiencysufficiency logiclogic

�� CoreCore ProblemProblem –– spolespoleččnnáá ppřřííččina vina vššech ech 
nenežžáádoucdoucíích jevch jevůů
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1.1. Neshoda na problNeshoda na probléému mu –– Co Co 
zmzměěnit?nit?

UDE 1

UDE 3UDE 2

UDE 9

UDE 4

UDE 7Příčina 1 UDE 6

UDE 8

Klíčový 
problém

Příčina 2

UDE 5

Strom současné reality



48

2.2. Neshoda na smNeshoda na směěru ru řřeeššeneníí
Strom konfliktu (Strom konfliktu (EvaporatigEvaporatig CloudCloud):):

�� zmzměěna bez kompromisu na bez kompromisu –– zzáákladnkladníí impuls impuls 
zmzměěny ny 

�� vyuvyužžititíí „„necessitynecessity logiclogic““ –– spolespoleččný cný cííl, nutnl, nutnéé
podmpodmíínky, nky, ččinnosti a konfliktinnosti a konflikt

�� „„znovupromyznovupromyššlenleníí““ celceléého problho probléému, odhalenmu, odhaleníí a a 
verbalizace skrytých pverbalizace skrytých přředpokladedpokladůů

�� WinWin--winwin solutionsolution celceléého konfliktu = injekceho konfliktu = injekce
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2.2. Neshoda na smNeshoda na směěru ru řřeeššeneníí

Nutná
podmínka C

Cíl A

Nutná
podmínka B Činnost D

Činnost D´

Konflikt

Strom konfliktu
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3.3. Nejsme schopni nalNejsme schopni naléézt efektivnzt efektivníí
řřeeššeneníí

Strom budoucStrom budoucíí realityreality (Future Reality (Future Reality TreeTree):):
�� jak mjak máá vypadat konevypadat koneččný stav po zmný stav po změěnněě, ov, ověřěřeneníí

dopaddopadůů zmzměěnn
�� vyuvyužžititíí sufficiencysufficiency logiclogic (IF(IF--THENTHEN--ELSE) : ELSE) : 

souhrn vsouhrn vššech ech žžáádoucdoucíích i nech i nežžáádoucdoucíích efektch efektůů
vyplývajvyplývajííccíích z implementace injekcech z implementace injekce
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3.3. Nejsme schopni nalNejsme schopni naléézt efektivnzt efektivníí
řřeeššeneníí

DE 

DE 

DE 

DE 

Injekce
Injekce

DE 
DE 

DE 

Injekce

Strom budoucí reality
DE- Desirable effect- vhodný, žádoucí efekt
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4.4. Ano, aleAno, ale……
Negative Negative BranchBranch ReservationsReservations::

�� vyuvyužžititíí sufficiencysufficiency logiclogic --zohlednzohledněěnníí nnáámitek mitek 
ostatnostatníích zainteresovaných osob ohlednch zainteresovaných osob ohledněě
dopaddopadůů injekceinjekce

�� ččasto pasto přříímo soumo souččááststíí stromu budoucstromu budoucíí realityreality
�� Strom konfliktu, Strom budoucStrom konfliktu, Strom budoucíí reality a reality a 

Negative Negative BranchBranch ReservationsReservations umoumožňžňujujíí nalnaléézt zt 
odpovodpověďěď na druhou otna druhou otáázku zku –– Na co to zmNa co to změěnit?nit?
FTR- Future Reality Tree
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4.4. Ano, aleAno, ale……

Zavedeme nová
pravidla (injekce)

Ne všichni chápou 
logiku zavedení
nových pravidel 

(UDE)

Pravidla mohou být 
dezinterpretována

Může nastat stav dokonce horší
než máme teď

Nenastanou všechny 
žádoucí stavy

Nastanou žádoucí
stavy

Negative Branch Reservations
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5.5. NemNemůžůžeme to realizovat, eme to realizovat, 
protoprotožžee……

Strom pStrom přředpokladedpokladůů (Prerequisite Tree)(Prerequisite Tree)::
�� vyuvyužžititíí necessitynecessity logiclogic -- identifikace pidentifikace přřekekáážžek ek 

implementace implementace řřeeššeneníí
�� vyuvyužžititíí lidsklidskéé vlastnosti vymývlastnosti vymýššlet dlet důůvody, provody, pročč

nněěco nejde.co nejde.
�� stanovenstanoveníí nutných mezicnutných mezicííllůů
�� ururččeneníí harmonogramu procesu zmharmonogramu procesu změěnyny
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5.5. NemNemůžůžeme to realizovat, eme to realizovat, 
protoprotožžee……

Vrcholový cíl 
(injekce)

Mezicíl 1

Mezicíl 2

Mezicíl 4
Mezicíl 3

Překážka 4

Překážka 1

Překážka 3

Překážka 2

Strom předpokladů
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5.5. NemNemůžůžeme to realizovat, eme to realizovat, 
protoprotožžee……

Strom pStrom přřechodu echodu ((TransitionTransition Tree)Tree)::
�� Podrobný plPodrobný pláán implementace zmn implementace změěnyny
�� StanovenStanoveníí akcakcíí nutných k dosanutných k dosažženeníí mezicmezicííllůů na na 

zzáákladkladěě sufficiencysufficiency logiclogic (IF(IF--THENTHEN--ELSE)ELSE)
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5.5. NemNemůžůžeme to realizovat, eme to realizovat, 
protoprotožžee……

Potřeba Odůvodnění

Mezicíl 2

Mezicíl 1

Potřeba OdůvodněníAkce

Akce

Strom přechodu
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6.6. Neverbalizovaný strach Neverbalizovaný strach ––
obavy zobavy z dopaddopadůů zmzměěn. n. 

�� žžáádný z ndný z náástrojstrojůů ppřříímo nepodporuje odstranmo nepodporuje odstraněěnníí
ttééto vrstvyto vrstvy

�� obavy vyplývajobavy vyplývajíí zejmzejmééna ze strachu z toho, na ze strachu z toho, žže e 
autor myautor myššlenky bude pro smlenky bude pro smíích nebo ch nebo žže  ztrate  ztratíí
autorituautoritu

�� eliminace zeliminace záávisvisíí na vztazna vztazíích v týmu a na ch v týmu a na 
schopnostech vedoucschopnostech vedoucíích pracovnch pracovnííkkůů
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NBR - zohlednění případných 
UDE´s, vzniklých z injekce a 
jejich odstranění

Cíl

UDE 

UDE UDE 

UDE 

UDE 

UDE Příčina UDE 

UDE 

CP

Příčina

UDE 

DE 

DE 

DE 

DE 

Injekce
Injekce

DE 
DE 

DE 

Injekce

InjekceProtiklady

UDE UDE (DE) 

UDE UDE (DE)

Injekce

Vrcholový 
cíl (injekce)

Mezicíl 

Mezicíl 

Mezicíl 
Mezicíl 

Přek
ážka

Pře
káž
ka 

Pře
káž
ka

Pře
káž
ka 

Mezicíl 

Mezicíl 

Injekce 

Přek
ážka

PotřebaOdůvodnění

Mezicíl 2

Mezicíl 1

PotřebaOdůvodnění Akce

Akce

Spouštěč
akce

Strom současné
reality - hledá
společnou příčinu 
všech nežádoucích 
jevů

Strom konfliktu -
odhalení předpokladů
bránících odstranění CP

Strom budoucí reality -
ověření, zda injekce 
přinese jen žádoucí efekty

Strom předpokladů -
odhalení překážek 
bránících implementaci

Strom přechodu -
podrobný rozpis všech 
akcí nutných k dosažení
kompletního řešení

Vztahy mezi jednotlivými Vztahy mezi jednotlivými ThinkingThinking ProcessProcess ToolsTools
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ZZáávvěěryry
�� ThinkingThinking ProcessProcess ToolsTools ppřředstavujedstavujííkomplexnkomplexníí a za záároveroveňň univerzuniverzáálnlníí nnáástroj stroj 

pro pro řříízenzeníí a implementaci zma implementaci změěnyny
�� momožžnost vyunost využžititíí i vi vššech etapech etapáách ch 

rozhodovacrozhodovacíího procesuho procesu
�� zatazatažženeníí do zainteresovaných osob do do zainteresovaných osob do 

procesu zmprocesu změěny pokud jsou jednotlivny pokud jsou jednotlivéénnáástroje poustroje použžíívváány v týmu ny v týmu 
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ZZáávvěěryry
�� zatzatíím se poum se použžíívajvajíí jen velmi mjen velmi máálo a lo a výsledky smvýsledky smíšíšenenéé
�� ččasto se vyuasto se využžíívajvajíí jen njen něěkterkteréé z nz náástrojstrojůůsamostatnsamostatněě, nikoliv jako celek, nikoliv jako celek
�� nedostatek znalostnedostatek znalostíí a zkua zkuššenostenostíí
�� jednoznajednoznaččnnéé zzáávvěěry zatry zatíím nemom nemožžnnééddůůvodu krvodu kráátktkéého pouho použžíívváánníí
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DodatekDodatek
VyuVyužžititíí ThinkingThinking ProcessProcess ToolsTools na biblickna biblickéépovpověěsti o moudrosti krsti o moudrosti kráále le ŠŠalamounaalamouna

�� KrKráál ml měěl vyl vyřřeeššit spor dvou it spor dvou žžen o den o dííttěě. P. Přři vyi vyřřeeššil il 
ddííky svky svéé moudrosti a pravomocem. Zcela urmoudrosti a pravomocem. Zcela urččititěě
ppřři tom nepoui tom nepoužžííval výval výšše uvedene uvedenéé nnáástroje, stroje, 
nicmnicméénněě nnáásledujsledujííccíí ppřřííklad ukazuje, jak by klad ukazuje, jak by ššly ly 
poupoužžíítt
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1 UDE
Reputace o mé velké
moudrosti může být 

ohrožena

5
Mám reputaci 

extrémně chytrého 
muže

2 UDE
Dvě ženy na mě křičí

3 UDE
Získal jsem plačící dítě

do svých rukou

6
Obě ženy zoufale 

chtějí dítě

7
Nemohu nalézt 

spravedlivé řešení
sporu

4
Dítě je rozrušeno vším 

tím rozruchem

8
Lidé očekávají, že 

velmi moudrý člověk 
by měl spravedlivě

rozřešit jakýkoliv spor

Strom současné reality krále 
Šalamouna
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A
Nalézt spravedlivé řešení

tohoto sporu

B
Být spravedlivý

C
Vyřešit spor

D
Nedat dítě žádné z žen

D´
Dát dítě jedné z žen

Nevím, jak 
poznat skutečnou 

matku

Strom konfliktu krále 
Šalamouna
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5 DE
Dítě přestane brečet

11
Rozruch skončí

8
Podvodnice odejde

19
Skutečná matka je 

šťastná

4
Vím, která z žen je 

podvodnice
3

Vím, kdo je skutečná
matka

6
Skutečná matka má

své dítě

9 DE
Ženy na mě

přestanou křičet

2 INJEKCE
Dám dítě skutečné

matce

7 INJEKCE
Pohrozím podvodnici 
vězením, pokud ihned 

neodejde

1 INJEKCE
Skutečná matka mi 

prokáže, že je 
skutečná matka

První strom současné
reality krále Šalamouna
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5 DE
Dítě přestane brečet

11
Rozruch skončí

8
Podvodnice odejde

19
Skutečná matka je 

šťastná

4
Vím, která z žen je 

podvodnice
3

Vím, kdo je skutečná
matka

6
Skutečná matka má

své dítě

9 DE
Ženy na mě

přestanou křičet

2 INJEKCE
Dám dítě skutečné

matce

7 INJEKCE
Pohrozím podvodnici 
vězením, pokud ihned 

neodejde

1 INJEKCE
Skutečná matka mi 

prokáže, že je 
skutečná matka

14 DE
Má reputace moudrého 
muže je zvýšena

13
Každý si myslel, že 
spor nemohl být 

spravedlivě vyřešen
12

Každý si uvědomí, 
že jsem vyřešil spor 

spravedlivě

Druhý strom současné
reality krále Šalamouna
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22
Nebudu schopen 
rozlišit, kdo je 

skutečnou matkou

20
Podvodnice se bude 
snažit napodobit 
chování skutečné

matky

21
Podvodnice se bude 
chovat stejně jako 
skutečná matka

23
Všechny z 

nežádoucích efektů
zůstávají

1 INJEKCE
Vytvořím situaci, ve 
které se mi skutečná

matka odhalí

Předpoklad za šipkami 
spojující stavy 20 – 21:
Podvodnice je schopna 
napodobit skutečnou 
matku v každé situaci.
Zaměření injekce: 

Navodit situaci, ve které
bude podvodnice 
reagovat jinak než
skutečná matka

Negative Branch Reservations
krále Šalamouna
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5 DE
Dítě přestane brečet
11

Rozruch skončí

8
Podvodnice odejde

19
Skutečná matka je 

šťastná

4
Vím, která z žen je 

podvodnice3
Vím, kdo je skutečná matka

6
Skutečná matka má

své dítě

9 DE
Ženy na mě

přestanou křičet

2 INJEKCE
Dám dítě skutečné

matce

7 INJEKCE
Pohrozím podvodnici 
vězením, pokud ihned 

neodejde

26 INJEKCE
Navrhnu, aby dítě rozsekli na 
půl a dám každé ženě půlku

14 DE
Má reputace moudrého 
muže je zvýšena

13
Každý si myslel, že 
spor nemohl být 

spravedlivě vyřešen

12
Každý si uvědomí, 
že jsem vyřešil spor 

spravedlivě

26
Podvodnice je motivována 
více závistí než láskou k 

dítěti

24
Skutečná matka je 

motivována více láskou k 
dítěti než závistí

22
Skutečná matka se raději vzdá
dítěte, než aby viděla jeho smrt

23
Podvodnice upřednostní smrt 
dítěte, než aby se ho vzdala

Finální strom současné
reality krále Šalamouna
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7 Mezicíl
Kněz se nebude pokoušet 

zasáhnout

5 Mezicíl
Ženy uvěří mojí hrozbě

3 Mezicíl
Podvodnice se nenechá

obměkčit jako první

9 Mezicíl
Tajně řeknu katovi, ať

nezraní dítě

1 INJEKCE
Vytvořím situaci, ve 
které se mi skutečná

matka odhalí2 Překážka
Podvodnice se 
může slitovat 
a nechá se 

obměkčit jako 
první

4 Překážka
Ženy mi 

nemusí věřit, 
že nechám 
rozpůlit dítě

6 Překážka
Kněz mě může 

označit za 
krvavého vraha, 
když pohrozím 

rozpůlením dítěte

8 Překážka
Kat by mohl 
dítě skutečně

zranit

Strom předpokladů
krále Šalamouna



70

8
Skutečná matka bude 

myslet na dítě, podvodnice 
na peníze

5 Mezicíl
Ženy budou v takovém 
stavu mysli, že uvěří mé

hrozbě

7 Mezicíl
Kněz nebude přítomen, 

takže nebude moci 
zasáhnout

1
Kněz musí poslouchat mé

příkazy ve světských 
záležitostech

3 Mezicíl
Podvodnice se nenechá

obměkčit jako první

6 AKCE
Vyhlásím svůj záměr: dám 
každé ženě půl dítěte a jako 

kompenzaci ještě 1000 
šekelů.

4 AKCE
Povolám kata a rozkážu mu 
nachystat meč. Tajně mu 
ale řeknu, ať v žádném 
případě nezraní dítě.

2 AKCE
Nechám odvolat kněze z 
důvodu jisté záležitosti v 

chrámu

Strom přechodu 
krále Šalamouna
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„„DoporuDoporuččenená“á“ literaturaliteratura
Goldratt, E., M.:Goldratt, E., M.:
�� TheThe GoalGoal
�� TheThe RaceRace
�� TheThe Critical ChainCritical Chain
�� NecessaryNecessary ButBut Not Not SufficientSufficient
�� TheThe HaystackHaystack SyndromeSyndrome
�� ItIt´́s Not s Not LuckLuck
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„„DoporuDoporuččenená“á“ literaturaliteratura
BaslBasl, J. a kol.:, J. a kol.:
�� Teorie omezenTeorie omezeníí v podnikovv podnikovéépraxi:zvypraxi:zvyššovováánníí výkonnosti podniku výkonnosti podniku nnáástroji TOCstroji TOC
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InternetovInternetovéé zdrojezdroje
�� www.goldratt.www.goldratt.czcz
�� www.goldratt.comwww.goldratt.com
�� www.www.toctoc--goldrattgoldratt..comcom
�� www.www.focusedperformancefocusedperformance..comcom
�� www.tocc.comwww.tocc.com
�� www.www.toccatocca..comcom.au.au
�� www.www.cirasciras..iastateiastate..ecuecu//toctoc//
�� …………......


