Teorie omezeni-rozhodovani
a proces zmeny




Predstaveni Teorie omezeni

= Teorie omezeni (Theory of Constraints -
TOC) vznikla na konci 70. let min. stoleti v
USA, pocCatky uzce spojeny s programem
pro planovani a rizeni vyroby zvanym OPT
(Optimized Production Technology)




Predstaveni Teorie omezeni
= Autor: Eliyahu M. Goldratt




The Goal by Eliyahu Goldratt

= The goal of a manufacturing company?

Make ' oney




Predstaveni Teorie omezeni

= TOC zpopularizovana zejmena diky
romantim 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

Summary of an Independent Study
Sampling of Companies Lising 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%




LEAD Time explanation-purchase
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LEAD Time explanation-purchase

& 1027 The Device Shop - Sales Order

zeneral | Invoicing || Shipping | Foreign Trade
MO e 1027 (=) #|
Sell-to Cuskamer Ma. £2000
Sel-to Contact Mo, . . . [CTOOD133

The Device shop
273 Basin Street

Sell-ta Customer Marne
Sell-ta Address
Sell-to Address 2 . . .

E - Commerce

Prepavment
PostingDate . . . . . 15.12.08
| OrderDake . . . . . . . | 15,12.08
Dacurnent Dake . . . . 15.12.05
[ Requested Delivery Date | 12,01.09] ]

Promised Delivery Date | '

Cuoke Mo,

Sell-ta Post CodefCiky . . |M16 347 [+] |London [*#] External Document Mo,
Sellto Contact . . . . . Salesperson Code. . . . |PS %]
. ignMo.. . ..., 1
Mo, of Archived Yersions, 1] Sl
Responsibilicy Center . . |LOMDON
Skatus . 0 00 000 Cpen
Unit of
Location Measure Qky, bo Reserved | Qb ko
Type Mo, Descripkion Quantity | Code Code Ship Quantity | Invoice
b |Item 1906-5 A THEMNS Mobile Ped 4 BELUE S
£ >
Order ‘r] [ Lirne 'r] [anl:l:il:uns ‘r] [ Posting T] [ Frint ‘r] [ Help

B=1ES
Custorner Information
d
Ship=to Addresses (0}
Conkacks (1

Sell-ta Customer

Sales History

Bill-to Cuskomer

fvail, Credit 1]

Item Infarmation

Item Card ﬂ
By ailability (29
Substitutions {n),
Sales Prices {n),
Sales Line D... {u)]
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LEAD Time explanation-production

zeneral | Schedule | Posking

i o % Search Descripkion . . . |BICYCLE
Description CQuankity .00 0L 16
Description 2 . . . . . . DueDate ., . . . . . . . 31.01.05
Source Type . . . . . Trem = Assigned User ID . . . (]
Source Mo, . .. .. 1000 4] Blocked . . . . . . . . . Fl
Last Dake Modified
Iker Mo, Due Date | Descripkion Skarting Dake-Time Ending Date-Time uankity Unit af M, ..
b 1000 31.01.08 Bicycle £5.01.03 10:04 30,01.05 16:00 16 PCS
LEAD TIME
£ >
[ Crder "r] [ Line ‘r] [ Functions v] [ Erint: v] [ Help
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Implementace TOC ve firmach

McDonagh Furniture Ltd

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

Dalsi firmy, ktere vyuzivaji TOC:
= BOEING

= MOTOROLA

= GENERAL MOTORS

= LOCKHEAD MARTIN (F 22)

= BAE SYSTEMS

14




Teorie omezeni

P e

u

Ktery systém je slozitejsi?
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= Itis based on system approach
= A company (enterprise) is to be understood as a

TOC

See next slide

_—

chain of dependent processes — this picture below is very

simplified
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Process Theory — more complex than one way chain

Larger Process

Process

Process Procese & Process
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Process Theory — more complex than one way chain

RM o o o o bttt )

Raw Material FG —— Finished Goods

Linear or “I” system

Aircraft assembly is more of an “A” Plant 6
_ RM
RM

L RRcR2aleelole

RM 18




Teorie omezeni

= Vychazi se systemoveho pristupu

= Podnik (organizaci) chape jako retéz
zavislych procesti

0 0bjednavky §

‘.
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Teorie omezeni

= VétSina realnych systému se vyznacuje
tim, ze v nich existuje jen nékolik malo a
casto jen jeden prvek, pomoci ktereho
muzeme ridit cely systém - ,Every system
is based on inherent simplicity”.

= Tento prvek je v TOC nazyvan omezenim
systemu

Inherent : zakladni, podstatna. neodmysilitelna....

20




Teorie omezeni

= ProC omezeni?

= Omezeni zabranuje (omezuje) system v
dosahovani jeho cile.

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

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

21




Teorie omezeni

= Tradicni pojeti - svet nakladt - snaha o
lokalni optimalizaci

Maximalizovat usili
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Teorie omezeni

= Vyuziti ,common sense"

= Dlsledné zaméreni se na omezeni (Uzké
misto) - svét prUtoku - globalni
optimalizace

Maximalizace Usili

Objednévky | ‘.

Dodani
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TOC : of the costs

m Traditional approach — world of where the aim of
any endeavour is to optimize locally every segment
of the chain, meaning balancing the capacity of
every element and not the flow through the chain

MaX|m|zat|on of the efforts

G
CronesS | \

aglng
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of the throughput

= Use of : ,common sense"

= The consistent focus of the bottleneck-
— global optimization

Maximization of the efforts

25
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Teorie omezeni

Svét nakladu:

= Zakladni meritko -
vaha retézu

= Zlepseni jakéhokoliv
clanku, zvysi
vykonnost celého
retézu

= Celkove zlepseni =
suma lokalnich
zlepseni

Svét prutoku:

= Zakladni méritko -
pevnost retézu

= Pouze zlepseni
omezeni, zvysi
vykonnost celého
retézu

= Celkové zlepseni
zlepseni omezeni
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Ziva ukazka

= http://www.tocca.com.au/

28




Teorie omezeni

Five steps process:

1. Naleznéte omezeni systemu
2. Maximalné ho vyuzijte

3. Podrid'te vse ostatni vyse uvedenemu
rozhodnuti

4. Posilte omezeni

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

29




Teorie omezeni

= Kritika tradicniho nakladoveho ucetnictvi a
ukazatell — ,,Cost Accounting is enemy
number one of productivity". *

= 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
system investoval do nakupu veci, ktere mu
umozni zhotovit prutok

> Operating Expense (provozni naklady -
veskere penize, které system vynalozi, aby
zasoby preménil v prutok

31




Teorie omezeni

Pozadovaneé trendy metrik

N

Provozni Zasoby Prutok
naklady

.

32




Prutokoveé ucetnictvi |

= Nakladovy pohled (hmotnost fetézu, soudet
lokalnich optim se nerovna globalnimu optimu, limita v

nule)

= Prutokovy pohled (pevnost fetézu, zacileni Gsili do
spravnych mist, aby se dosahlo globalniho cile firmy :

Vydelavat penize ted’ a v budoucnu

Provozni naklady — Operational Expenses)
Prutok — Throughput spotfebované penize pfi transformaci
rytmus generace penéz zasob na prutok

Zasoby — Inventory
v8echny penize vazané systémem,

aby se vyrabélo a nasledné prodavalo
33




Prutokoveé ucetnictvi |l

- Nakladovy pohled

snizujeme naklady protoze nad nimi mame kontrolu
= zvySovat pritok, zvySovat obrat pri kontrolovani nakladd na zakazku
= zasoby — nutné zlo, abychom prezili

= Pritokovy pohled

= zvySovani pritoku ma nejvétsi vliv na financni vysledek
= nadbytek zasob ohrozuje budouci priitok
= shizeni provoznich nakladd (propousténi) mize ohrozit budouci priitok
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Prutokové ucetnictvi IV

= Tradicni nakladové ucetnictvi :
= \Vynosy — primy material — pfima prace — ostatni primé naklady=kryci
prispevek
= kryci prispevek — fixni naklady = zisk
(o) 79 r v . s
= Prutokove ucetnictvi
= Vynosy — pIné variabilni naklady = priitok
= pritok — provozni naklady = zisk

= Kalkulace podle prttokového Ucetnictvi :

= Je Uzké misto vytizeno na 100 % ?
= Jaka je vyse pritoku (i financni) dané zakazky na Gizkém misté ?

35




Prutokoveé ucetnictvi Il

= V jakém tempu stroj vyrabi penize ?

= Kolik penéz bude stroj vazat ?

= Kolik penéz potrebuji, aby se stroj byl v chodu ?

= Rozpousteni nakladii ma opodstatnéni jen
tehdy, kdy prace byla plné variabilni naklad a
fixni naklady byly zanedbatelné

= Dnes prace predstavuje prevazneé fixni naklad a
rezie predstavuje zasadni ¢ast celkovych naklad{

= Zisk = T-OE, ROI = Zisk/I

36




Prutokové ucetnictvi IV - metriky

= Korunodny pritoku (TDD) - m&fitko dodavatelské
spolehlivosti. Zpozdéné zakazce se priradi soucin jejiho pritoku a
mire zpozdéni ve dnech (minimalizujeme)

s Korunodny zasob (IDD) - m&fitko vye zasob v
systému. IDD= pfimé materialové naklady na zakazku x pocet dnd,
kdy byla zakazka ve vyrobé (minimalizujeme)

(maximalizujeme)
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IDD

Inventory dollar days (IDD)

Mira ucinnosti zasobovaciho retezce. Na |:>r|klad se vyrobi neco, co se
nemelo vyrabet a vysledkem je, ze ve skladech zasobovaciho fetézce
zUstanou vyrobky, které nikdo nechce

IDD bere do uvahy dveé promeénné veliciny:
m 1.

s 2. financni hodnota skladovych zasob

IDD se \glpoata jako soucin financni hodnoty kazdé skladove polozky
a poctu ni této polozky na sklade.

POZNAMKA Vysledkem jsou korunodny zasob. neni to v podstate ani
casova ani financni veli¢ina. Pouze to slouzi ke réiznych hodnot IDD
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IDD

Throughput dollar days (TDD)
Mira ucinnosti zasobovaciho retézce.

TDD bere do uvahy dvé proménné veliCiny

m 2. pocet dnd, o které se dodavky zpozdila ve zvoleném obdobi

TDD se vypocita jako soucin financni hodnoty vyrobku a zpozdéni
dodavky tohoto vyrobku.

POZNAMKA : Vysledkem jsou korunodny prétoku. Neni to v
podstate ani casova ani financni velicina. Pouze to slouzi ke
riznych hodnot TDD
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PFinosy TOC

snizeni zasob,
zvyseni pratoku
snizeni priibézné doby vyroby,

snazsi planovani nez v MRP 1I a vyssi kontrolu nez v
JIT,

= lepsi predvidatelnost vyrobniho procesu,
= moznost zacilit nastroje zlepSeni procest jen tam, kde

to prmese realné efekty

nasmerovani investic do vyrobniho systému jen tam, kde

to prinese realné efekty

40




Proces zmeny

= predstavuje narocne dobrodruzstvi, ktere
vyzaduje casto vyznamne usili, nicmené
jeji vysledek je nejisty

= vyzaduje spolupraci, koordinaci a
nasazeni vetsiho poctu lidi

= odpor vici zménam - strach z dusledkd a
pohodIlnost néco meénit

41




Proces zmeny

= Kdo nema odpor vici zménam?
= Nutnost navozeni pocitu ,vlastnictvi*

napadu mezi vsemi zainteresovanymi.

= Jak toho ale dosahnout???

42




Proces zmeny

Mozné pristupy:
= Sokratovska metoda — prokazovani logiky
prostrednictvim dialogu

= Buy-in approach — vyuziti

interpersonalniho a komunikacniho talentu

iniciatora zmeny — dtraz na schopnost
presvedcit, naladit na stejnou notu,
vytahnout z lidi to nejlepsi

43
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Proces zmeny

Nalezeni odpovedi na otazky:

1. Co zmenit?

2. Na co to zmeénit?
3. Jak to zmeénit?

45




Proces zmeny

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

A\ AV A"

neschopnost nalézt skutecnou pricinu
vSech problémd.

Neshoda na smeru reseni" — obtizné
hledani napadu, ktery odstrani spolecnou

\' A4 \4

pricinu vSech jevd.

46




Proces zmeny

,Nejsme schopni nalézt efektivni reseni"

— neshoda na tom, zda dane resSeni,
prinese ocekavane vysledky.

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

47




5.

6.

Proces zmeny

,Nemutzeme to realizovat, protoze..." —

odhaleni prekazek implementace reseni.

Neverbalizovany strach — obavy
z dopadt zmén.

48




Thinking Process Tools

= poskytuji odpovédi na tri otazky tykajici se
procesu zmeny a pomahaji odstranit
vSechny vrstvy odporu vlici zménam

= vizualizace a verbalizace myslenkovych
pochod(

= vyuziti kauzalni logiky (pricina - nasledek)

= Sufficiency logic -, IF - AND - THEN®,
Necessity logic - ,,IN ORDER TO - THEN -
BECAUSE"

49




Thinking Process Tools

Necessity logic

IN ORDER TO - THEN - BECAUSE

Protoze, abych prezil
musim jist
[ P¥eZiji w (

J- L Prijimam potravu

|

50




Thinking Process Tools
Sufficiency logic

IF - AND - THEN

[V pokoiji sviti svétlo}

A
AND

|

o do funkcni elektrické
zarovka zapnuto

V pokoiji je funkém} [Zarovka )€ prlpOJena} [Vypl'naé je v poloz
site

ﬂ
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Nastroje

Current reality tree — strom soucasné reality
m proc neco menit a co menit- je nutno identifikovat
klicovy problem (uzke misto)
Evaporating cloud — strom myslenek — diagram konfliktu
m zmena bez kompromisu — v co se ma system zmenit
Future reality tree - strom budouci reality
m jak ma vypadat konecny stav po zmene
Prerequite tree - strom pFEdekladlo.l (specifikace moznych prekazek)
m Co potrebujeme, abychom mohli provest zmenu
Transition tree — strom prechodu
m jak provéest zmenu rychle a jednoduse
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CRT |

Pricinnost : jestlize....pak

spalim si ruku nespalim si ruku
< AND
dotknu dotknu

horké trouby horké trouby

budu mit
na ruce “chnapku”
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CRT II

Nutnost : aby se stalo ...pak musim

protoze, kdyz se dotknu
horké trouby, tak se spalim

abychlste v nesmim se
nespalil dotykat horké trouby
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CRT

Prebytek

/' kaloriii

Nesportuji

Nedomlouvamsi| | Nemam
rande dévie
A A
; N Navstevuji
sem emam c¢as
nesmely na rande \ /jaSt food
Stydim se Mam malo >
za svou casu
figuru 7y
A
Surfuji moc

na internetu

Stres ze samoty
zahanim jidlem
a alkoholem

Neumim

hospodarit
s ¢asem
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Current reality three

List of UDE’s :

m  UDE1: lack of financial consultants (FC)
m  UDE2: late hand-over of required services during implementation and support

m  UDE3: a modern design of ERP is not easily understood by rigid customer’s
accountants

m UDE4 : the customer’s accountants tend to use old fashioned methods and
processes which are difficult to manage by using a modern ERP

m  UDE5 : rigid remuneration does not allow to pay more FC than the others
UDESG : high level of fluctuation and job-hopping

m UDE7 : overburdened FC as a consequence of bad multitasking (will be explained
later in Critical Chain PWP)

m UDES8: FC are fed up by permanent repetitive explanation to the customer’s
accountants who do no want to understand

m  UDE9 : bad multitasking

m UDE10: FC are unhappy because of a salary, which is much more lower then their
expectations

= UDE11: The management sticks to Cost world and tend to decrease costs by
minimising payroll and having all resources as a CCR (Critical Constraint Resources)

m UDE12 : Customer is unhappy
56




Seznam dalSich moznych nezadoucich efektt : (UDE)

m frequently shipping orders late
m excessive amounts of inventory
m |ead times that are increasing

m poor human relations within the organization

Opakovani : Goldratt nazyva tyto nezadouci efekty "Undesirable Effects’
( UDE). Klicové je pochopit, ze UDE nejsou skutecnymi realné
problémy, ale pouze viditelné priznaky (symptomy) skutecného

klicového (hlavniho) problému. Skucena problém je pak pouze jeden a
nachazi se na této mapeé v dolni ¢asti.

Jedna se o strom soucasné reality

57




Current reality three

Customer is unhappy

12

13&&

ROOT PROBLEM
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[ Seznam n62édOUCfCh EfEI(tﬁ (Undesirable Effects)

CRT IV

caste zpozd'ovani dodavek

skladové zasoby nardstaji

pribézné doby se prodluzuji

Spatné vztahy organizace-zameéstnanci
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CRTV

dodavky surovin

isou Zpozdene dodavky surovin

nejsou opozdeny

A

nakup musi resit zmeny
v materialovém kryti >

A

jiné vyrobni zakazky
se opozduji

A

vyroba se dozvi pozde
0 zmenovem frizeni >

vyroba ma kapacitni
problemy

vazba obchod-vyroba Otazka : proc klicovy problém existuje?
je nevyhovuijici Odpovéd : diagram konfliktu (evaporating cloud )
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Diagram konfliktu

Jind priorita investicnich zdméra
Investice do vyrobnich technologii
PtGvodni IS musi zatim ,,stacit"

Pouzivani piivodniho

<Y a technologicky 1 moralné
Stale je potfeba modifikovat zastaralého informacniho
programy a zpravy nutné pro systemu

komunikaci vyroba - obchod

Implementace moderniho ERP,
|_ktery umoziiuje noveé

metody fizeni a poskytuje on-line
vSechny potiebné udaje (data)

Mit spolehlivou informaci pro¢

mam vyrabét, pro koho , kolik a co

A
PouZzivani nového
Plné sledovatelnost co se vyrabi, MK 4 techno%og{cky'l obchovdr}e
it Bl Gty e perspektivniho informaéniho
materidlova dostupnost,atd. systemu (ERP)
Moderni ERP umoziuje nové \ 4
CRT - Op ak metody fizeni a poskytuje on-line
Y y r vSechny potiebné udaje (data)
kliCoveho probléemu FRT
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Pfechod Cloud tree =) Strom budouci reality (FRT)

/

Spolecny cil

<

Konflikt

L1/

L]

N

™~
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Strom budouci reality (FRT)

Zvyseni prodeji
Zvyseni podilu na trhu

T ~—
S

Konkurenc¢ni \

Snizeni stavl cona Pruznéjsi reakce
skladt / na pozadavky

Snizen Realisticka data 1
nizeni ,
‘klads dodavek —
nakladu _ VySsi
likvidita
\\ A
Vyssi efek:uwta ATP.CTP
zdrojii
Konec¢né
planovéni 221 QIS Snient
\ 7y stavl sklada

., ; Obchod-vyroba
Spolehlivy systém OK Y Planovani
7'} r nakupt

Implementace NAVISIO N°¢
nového ERP SolutionCenter

Lepsi logistika
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Strom prechodu — Transition Tree (TT) |

= Co mame zménit (CRT)

= Jak ma vypadat systém po zméne (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

Efekt - vysledek
akce- novy stav

(E)

il I

E.

e

e

&

Soucasny stav
( status quo)

(S)

Potreba- proc je
potreba provést akci

(P)

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

Konecny cil

NN
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Strom prechodu — Transition Tree (TT) IV

Manazer pochopil
mé zduvodnéni zmény rozpodtu
a proto muzeme pfijmout
dalsi zaméstnance

A ‘ 
\ i

Mam pfipravenou prezentaci

Musim presveédcit manazera

S pomoci pripravené prezentaci
presvédCim manazera

|

Znam naklady na najmuti
i vycvik zaméstnancu

Musim pfesné zdlivodnit
narust nakladu proti plvodnimu
rozpoctu

Vytvofim prezentaci, kde
ve financnich vyrazech
vysvétlim manazerovi
0 co jde a pro€

A A f

Neznam aktualni naklady
na najmuti a vycvik
zaméstnancu, abych mohl
pfipravit prezentaci pro Séfa

Musim znat aktualni naklady
spojené s najmutim a
vycvikem, abych
pfipravil prezentaci pro Séfa

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

> proC neco menit a co menit- identifikace
kliCového problemu (Uzke misto)

> souhrn nezadoucich efektu a jejich vzajemné
usporadani dle kauzalni logiky — sufficiency logic

» Core Problem — spoleCna priCina vsech
nezadoucich jevu
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1. Neshoda na problemu - Co

e

[ UDE 2 ]

zmenit?

UDE 1
—*

fbv“”g

UDE 3 UDE 4

[ Pricina 1 ] [ UDE 6 ] ([ UDE7 ]

[ UDE 8

UDE 9

Strom soucasné reality

\/ [Pan

Klicovy
problém
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2. Neshoda na smeru reseni

> zmena bez kompromisu — zakladni impuls
zmeny

> vyuziti ,necessity logic” — spolecny cil, nutné
podminky, cinnosti a konflikt

> ,znovupromysleni® celeho problému, odhaleni a
verbalizace skrytych predpokladu

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

Nutna ( .
/[PodminkaB J‘ L Cinnost D }
S e

Nutna ( . ,
\[ podminka CJ< k Cinnost D J

Strom konfliktu
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3. Nejsme schopni nalezt efektivni
reseni

> Jak ma vypadat konecny stav po zmene, overeni
dopadu zmén

> vyuziti sufficiency logic (IF-THEN-ELSE) :
souhrn vSech zZadoucich i nezadoucich efektu
vyplyvajicich z implementace injekce
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3. Nejsme schopni nalezt efektivni

reseni
>
C[/];f\] [DE/] >

) L N L

\/ Inj ekce

Strom budouci reality Injekce

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

> vyuziti sufficiency logic -zohledneni namitek
ostatnich zainteresovanych osob ohlednée
dopadu injekce

» casto primo soucasti stromu budouci reality

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

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

Nenastanou vSechny Miize nastat stav dokonce horsi
Zadouci stavy nezZ mame ted’

]

Negative Branch Reservations

Nastanou Zadouci Pravidla mohou byt
stavy dezinterpretovana

: =

-

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, proc
neco nejde.

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

[ Vrcholovy cil J
Prekazka 4
| Mezicil3 |

(injekce)
Prekazka 2 >

Strom predpokladu

[ Mezicil 4 ]

Prekazka 1

[ Mezicil 2 ]

[ Mezicil 1 ]
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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)
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5. Nemuzeme to realizovat,

Strom prechodu

protoze...

[

Mezicil 2 ]

T

f

T~

Akce [

Pottfeba ] [ Oduvodnéni
A

]

[

Mezicil 1 ]

A=
/C \

Akce [

Potfeba ] [ Odavodnéni

]
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6. Neverbalizovany strach —
obavy z dopadu zmén.

> zadny z nastrojt 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 pracovniki
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Strom soucasné
reality - hleda
spole¢nou pfic¢inu
vSech nezadoucich
jevu

Strom prechodu -
podrobny rozpis vSech
akci nutnych k dosazeni
kompletniho feseni

Vztahy mezi jednotlivymi Thinking Process Tools

Strom budouci reality -
ovéieni, zda injekce
prinese jen zadouci efekty

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

FakoN

|upE@E) | ( ]

Strom konfliktu -
odhaleni predpokladt
branicich odstranéni CP

Injekce

A

A

Mezicil 2

Mezicil

[ Oduvodnéni ] [Potf‘eba] Akce
A
Mezicil 1 ¢
Spoustéc Mesicil
[ Odiivodnéni ] [ Poti‘eba ] Akce akce

Injekce

| Mezicil l

Strom predpokladu -
odhaleni prekazek
branicich implementaci
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Zavery

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

= moznost vyuziti i vsech etapach
rozhodovaciho procesu

= zatazeni do zainteresovanych osob do
procesu zméeny pokud jsou jednotlivé

\'V 4 ’

nastroje pouzivany v tymu
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Zavery
= zatim se pouzivaji jen velmi malo a

vysledky smiseneé

= Casto se vyuzivaji jen nékteré z nastrojd
samostatné, nikoliv jako celek

= hedostatek znalosti a zkusenosti

= jednoznacne zavery zatim nemozné
ddvodu kratkého pouzivani
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Dodatek

Vyuziti Thinking Process Tools na biblicke
povesti o0 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,
nicméné nasledujici priklad ukazuje, jak by Sly
pouzit
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Strom soucasné reality krale
Salamouna

1 UDE

ohrozena

Reputace o mé velké
moudrosti mize byt

B ——

—

/

5
Mam reputaci
extrémné chytrého
muze

3 UDE
Ziskal jsem placici dité
do svych rukou

4
Dité je rozruSeno vSim
tim rozruchem

\

8
Lidé oCekavaji, ze
velmi moudry Clovék
by mél spravedlivé
rozfesit jakykoliv spor

2 UDE
Dvé Zeny na mé KfiCi

6
Obé Zeny zoufale
chtéji dité

7

Nemohu nalézt
spravedlivé feSeni

sporu
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§trom konfliktu krale
Salamouna

B

D
Byt spravedlivy Nedat dité zadné z zen ]

Nevim, jak poznat

A skute¢nou matku

Nalézt spravedlivé
feSeni tohoto sporu

C ’ ‘ D’
Vyresit spor Dat dité jedné z zen ]
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[ 5 DE

Dité prestane breéet]

9 DE
Zeny na mé /
prestanou kricet 11
Cf\ __ [ Rozruch skoncCi ]
, . _— X
Prvni strom budouci — —
reality krale Salamouna
19
Skute¢na matka je { 8 _
&tastna POdVOmesidejde
Skutec¢na matka ma 7 I,NJEKCE o
sve dité Fiohro’2|m podqunlm
vézenim, pokud ihned
/C \ neodejde
2 INJEKCE 3 , 4
D&m dité skuteéné Vim, kdo je skutedna Wi, LUl 22 Ao 2
matce e podvodnice
1 INJEKCE

Skutedna matka mi
prokaze, ze je
skuteéna matka
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5 DE
Dité prestane brecet
9 DE

Zeny na mé /

prestanou kricet [ 1

r"\ Rozruch skoncCi

Druhy strom budouci

_—— % . &
= == reality krale Salamouna
19
Skute¢na matka je [ 8 _ ]
Stastna Podvodnice odejde
14 DE
Ma reputace moudrého
muze je zvySena
6 /C D\
Skuteéna matka ma e . 7 INJEKCE
své dité Kazdy si myslel, ze 12 Pohrozim podvodnici
spor nemohl byt Kazdy si uvédomi, vézenim, pokud ihned
spravedlive Ze jsem vyfesil spor neodejde
\yresen spravedlivé
2 INJEKCE
Dam dité skutecné 3 4
matce Vim, kdo je skute&na Vim, ktera z zen je
matka podvpdnice
1 INJEKCE

Skutedna matka mi
prokaze, ze je
skuteéna matka
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Negative Branch Reservations
krale Salamouna

Vsechny z
nezadoucich efektl

zustavaiji

Predpoklad za Sipkami
spojujici stavy 20 — 21:
Podvodnice je schopna

A

matku v kazdé situaci.
Zameéfreni injekce:
Navodit situaci, ve které

napodobit skuteénou {

Nebudu schopen
rozlisit, kdo je
skuteCnou matkou

bude podvodnice
reagovat jinak nez
skuteCna matka

A

Podvodnlce se bude
chovat stejné jako
skutecna matka

/

1 INJEKCE
Vytvofim situaci, ve
které se mi skute¢na

matka odhali

o~

20
Podvodnice se bude
snazit napodobit
chovani skute¢né
matky
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5 DE
_ 9DE Dité prestane brecet
Zeny na mé —

11
Rozrugh skondi

prestanou kricet

e

|

19
w r H 8
Skutecna matka je [Podvodnice odejde]
Stastna

T~

[ ——

—

14 DE
Ma reputace moudrého

J Finalni strom budoucié
reality krale Salamouna

\

muze je zvySena

7 INJEKCE

v Pohrozim podvodnici
[ ——— - , .
6 vézenim, pokud ihned
Skute&na matka ma '3 12 neodejde
HHSEE] g‘,?v = iz Kazdy si myslel, ze Kazdy si uvédomi,
SVve dite spor nemohl byt e jsem vyresil spor
spravedlivé spravedlivé
vyfesSen Y
2 INJEKCE
Dam dité skutecneé 4
matce 3 Vim, ktera z Zen je
Vim, kdo je skuteéna matka podvodnice

22
SkuteCna matka se radéji vzda
ditéte, nez aby vidéla jeho smrt

23
Podvodnice upfe

dnostni smrt

ditéte, nez aby se ho vzdala

w

kS

— /\D .4
/ \/
24

Skute€na matka je 26 INJEKCE
motivovana vice laskou k Navrhnu, aby dité rozsekli na

ditéti nez zavisti pul a ddm kazdé Zené pulku

26

Podvodnice je motivovana
vice zavisti nez laskou k

ditéti 90




2 Prekazka
Podvodnice se
muze slitovat

1 INJEKCE
Vytvorim situaci, ve
které se mi skute¢na

matka odhali
A

[

4 Prekazka
Zeny mi

3 Mezicil
Podvodnice se nenecha
obmékgit jako prvni

A

nemusi Vefit,
Ze necham
rozpulit dité

a necha se
obmeékcit jako
prvni

5 Mezicil
Zeny uvéri moji hrozbé

6 Prekazka

A

krvavého vraha,

kdyz pohrozim
rozpUlenim ditéte

N N TN

Knéz mé muze
oznadit za

7 Mezicil
Knéz se nebude pokouset
zasahnout

A

8 Prekazka \
Kat by mohl
dité skutecné
zranit

9 Mezicil
Tajné feknu katovi, at
nezrani dité

Strom predpokladi
krale Salamouna
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3 Mezicil

. Podvodnice se nenecha
Strom prechodu obmékgit JakO prvni

krale Salamouna

AN

5 Mezicil
Zeny budou v takovém
stavu mysli, ze uvéfi mé
hrozbé

7 Mezicil
Knéz nebude pfitomen,
takze nebude moci
zasahnout

‘\

8

Skute¢na matka bude
myslet na dité, podvodnice

na penize

Vyhlasim svUj zamér: dam
kazdé Zzené pul ditéte a jako
kompenzaci jesté 1000

6 AKCE

Sekeld.

——

1
Knéz musi poslouchat meé
prikazy ve svétskych
zalezitostech

Povolam kata a rozkazu mu

4 AKCE

nachystat mec¢. Tajné mu
ale feknu, at’ v Zzadném
pfipadé nezrani dité.

2 AKCE
Necham odvolat knéze z
ddvodu jisté zalezitosti v

chramu
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,Doporucena” literatura

Goldratt, E., M.:

= The Goal

= The Race

= The Critical Chain

= Necessary But Not Sufficient
= The Haystack Syndrome

= It "s Not Luck
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,Doporucena” literatura

Basl, J. a kol.:

= Teorie omezeni v podnikove
praxi:zvysovani vykonnosti podniku
nastroji TOC
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Internetove zdroje

= Www.goldratt.cz

= Www.goldratt.com

= Www.toc-goldratt.com

= www.focusedperformance.com
= WwWWw.ToCc.com

= Www.tocCcCa.com.au

= WWW.Ciras.iastate.ecu/toc/
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