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Cilj vsake organizacije, vklju¢no s solami, je:

Zadovoljni lastnik;

Zadovoljni uporabniki; — DA PRIDOBIMO SREDSTVA - DENAR

Zadovoljni zaposleni; in
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Varovanje okolja —

Ce katerikoli od njih manjka mora organizacija (3ola) najti
nezazelene efekte (probleme) in razloge za njihov
obstoj, da jih lahko preprecimo. Drugace ne moremo
dosecCi nasega cilja.

w T
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Opls trenutnega
stanja

Klasi¢ni pristopi Prednosti in slabosti
« Sezam nezazeljenih efektov + Imamo narejen seznam
. SWOT analiza nezazelenih efektov (problemov)

« Pareto diagram
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- Seznam ne pokaze, kako so
efekti oz. problemi soodvisni.
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Nezazeleni efekti - primer

. Projekti trajajo zelo dolgo.
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vee 9000 OO0 OO0 OO OPOOPONOOOONOPOPONODPOONOOOPOSTPRTVNIT

. V doloCenem Casu vodje projektov ne dosegajo ¢asovnega

nacrta projekta. { EF’JE }

« V doloCenem ¢asu morajo vodje projektov prekoraciti T \ / ig 3
proracun projekta, da dosezejo zastavljene cilje. E 3 UDE PN

. Obstaja potreba, da se reorganizirajo viri in aktivnosti. qﬁe % E\ ;

. Zelo pogosto morajo vodje projektov Cakati na vire, da _ E 3 3 '
lahko izvedejo aktivnost. £3 | _—

. Zelo pogosto je en vir potreben na ve€ mestih v istem

trenutku. # C;?:%r\?
L] !

- Vodje projektov imajo tezave pri izbiri najboljSe moznosti. E E ;
. Velikokrat neka aktivnost vzame vec€ Casa, kot je bilo zanjo ﬁEP CH§>
predvideno (Ceprav zaceta dovolj zgodaj in z velikodusno E 3 E }

odmerjenim izvedbenim ¢asom).

. Vodje projektov se morajo pogosto odzvati na spremembe

v zacrtani poti med samim potekom projekta. _
- UDE (ang. UnDesirable Effect)

. Vcasih vodje projektov ne izpolnijo tega, kar so obljubili in je
potrebno.
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Kako naijti resitev?
o Ali obstaja resitev za katero:

« Ne bomo potrebovali leta in leta?

« Ne bo potrebno veliko vlagati?

« Ne bo potrebno velikih odpisov?

« Ne potrebujemo dodatnih resursov?

. Bo mogoca dokaj enostavna implementacija?

Mo one ever Told ug
it tould be. [ike this,

| WHACK A ||
/ SCIENTIST |
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KAJ JE TEORIJA OMEJITEV (ANG.
THEORY OF CONSTRAINS - TOC)?

® Koncept je predstavil dr. Eliyahu M. Goldratt.

® Povzame analogijo delovanja organizacije z mocjo verige. MocC

verige je omejena z njenim najSibkejsim ¢lenom.

® To pomeni, da lahko izboljsas rezultate organizacije edino, ¢e se
osredotocis na izboljSave najsibkejsega €lena. V nasprotnem
primeru ne dobis zelenih rezultatov.

Prepustnost je omejena z najsibkejsim ¢lenom ...
omeyjitvijo (ozkim grilom)!

Constrain resource
(bottleneck)
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Vprasani

 “Kaj spremeniti?”

* “V kaj spremeniti?”

» “Kako vpeljati spremembo?”

. ?

The
Logical Thinking
Process

i, William Deltmer
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TOC — miselni proces

Legenda:
1O - vmesni cilji :
. Zakaj?
DE - Zeleni utinek i
PMB- pravila, merila cbnasanje [ Seznam neieljenih
UDE - neieleni utinek + P 4 efektov, ki preprecujejo
S(T)0 — stratedki-taktitni cif < doseganje ciljev!
i= inekcija (ukrep) - |
—_— o
Str::ﬁm HHE I o PM
| E -
1 % o
[ | 8| L=
Ukrep 1 tas
L
— 1] Kaj >MB

spremeni

Prenos znanja CRT- Drevo sedanjega
e T stanja (analiza stanja)

Kaj zagotavlja scepfer:
POOGI? ™ V kaj
o g

spremeniti? % ﬂ @
Kako povzroéiti / | * |
spremembe? i rar
: Obladek za razblinjanje
' problemov (iskanje reditve)

S&T-Drevo
Strategija&Taktika _

Sedef ouira  Ovird Bodod nost
T L LT

PIT-Drevo predukrepov
[nadrt vmesnih ciljev)

FRT-Drevo stanja prihodnosti
(strateski nafrt)

NBR-Negativna veja zad
(testiranje ukrepa)
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Drevo sedanjega stanja

(ang. Current Reality Tree — CRT)

Kaj spremeniti?

Spisek nezazelenih efektov

razvrstimo po
pomembnosti.

« Dobimo relacijo
vzrok — posledica.

« Drevo ima korenine, ki
predstavljajo
najpomembnejse
nezazelene efekte.

113
VEasih se za projekt porabi veliko
veé ¢asa kot je bilo naértovano.

=01
Projekti trajajo
zelo dolgo.

112
VEasih ti zaostanki niso
pokriti v Gasu zakljutka
projekta.

O

Velikokrat neka aktinost vzam
vet Casa, kot je bilo zanjo
predvideno (Geprav zateta

dovolj zgodaj in z velikodusno
odmerenim izvedbenim &asom).

108
Pogosto se za posamezno

aktivnost porabi veé ¢asa .

114

Dodajanje varovalnega Casa
za vsako aktivnost

pomembno podaljSa projekt.

kot je bilo natrtovano z
varovalnim €asom vred,

105
Pri projektih se vedja
intenzivmost aktivnosti
pogosto pojavi v zadnji
tretjini nacrtovanega Casal
(u€inek hokejske palice).

107
Pogosto je resnost
odklona neznana vse do
konca (zadnje tretjine)

natrtovanega &asa.

d

106
Odkloni pri aktivnosti se
pogosto pokaZejo na
poti izvedbe aktivnosti.

102

Eden izmed lokalnih optimumov,
ki se upravija s pomogjo
terminskega plana, je kako dobro
je izkori&Zen vir glede na
terminsko omejeno aktivnost.

4 104 103

Krajsi, ko je ostanek Oboji, tako viri kot vodje
Casa za aktivnost, ko se projektov, pogosto dodajo
pojavijo odkloni, teZje je zas¢itni ¢as za vsako

\premagati njihov "udar”. natrtovano aktivnost. )

100
Vodje projektov
pripravijajo in upravijajo
terminske plane tako, da
posebej pazijo na
lokalne optimume

101
Dodajanje tasa aktivnosti
je obi¢ajen nadin, da se
zavarujejo Casovni roki
proti nepri¢akovanim
problemom.
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Oblaéek za izparevanje
(ang. Evaporating Cloud — EC)

V kaj spremeniti? : .

YVarovanpe ocloinega <{axa

Pri nezelenem efektu . A ani ivedoencga
dolodimo Zeleno stanje | e

vasovanje irvedbenega dana be
kjer pe 1o potrebno
wodijo projckt na nadin, da

ragotonvijo ghobalni i 0D

R RLE A TRTR

|dentificiramo domneve A

pornanjkanjn -

za obstoj konflikta | ondomcpmny v

Dodati Easovese repervo

wiemn aklivisostan

Domnesa

Po identifikaciji domnev
prlprawmo SPISEK eSOV s s SIS D

virow Ema ra |'-:-rnla: rok dokonéanja projekoa aktivmsoati preved poveda

I nJ e kCIJ pomembano camodo na popeinoma cnak nadin el s
Terminski plan redagje posmanjicanje lrvedbenmi éas projekta je odvisen Dokondanja projeikta stn edina dels
messilos bopEDs] VIEOY ¥ FERETVO A o] dovriahve "najiabkcjicga Clena™ termanskega plana, ki ju mormamo
eni todki savarovati pred reamadama vimow
aktnvmecesin

11
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Drevo sta nJa prlhod nosti
(ang. Future Reality Tree — FRT)

Cili obiska
v 8
Povezemo A e
. . e . ey ..L'-f—"_"'.___‘!--
I nJ e kC IJ e I n Vodje Fﬂ#k?fﬂ upocabljajo __..--”"?--ﬁ -
dasonme rereTve kot misiemn i ) _ TD ) . Vodie pektem asdelaja
A4 A4 a 1_Eudn_:|e oporajanye 4 xgﬁgm_]mmﬁ iplan I je irvedljhy
dosezene Zelene mEImn | | e || TSR
f kt uhrepajo be, kadar je 1o oftlons ai zavodami . nedossopnostiovirov
elieklie - R e ==
&5 L~ [\ - el

Vodje progelktoy pravilno | e B0

. V drevesu e | oY | et

dolodijovehiost in mesio
dia zaifitijo ‘magiibiejiovejo

Viodje projeisow bladilowy - danovnih resery
. . pred odidlosd ali Zenvodeni, ki odloryjepo “nkj ki i ki zasetapo nok rakil jodics
V I I m O a O jih ponrrotajo odvisni dopodic vejo® projeits projeltn pred odicloni
, poverems v bej verin -“-T' aktrvmosts v sagldbloe) i vegi
I — %

nase injekcije L] ——/ \ >~

[0y A “Najdibheiis vejat | " Wodie projektov pravileo

[] [] o ':;”] :I ijgﬂ-_-w n,.;thlj“ ; ., Elﬂl‘h.je:rﬂ Mjﬂjil‘.‘ﬁ VETRRD
V I Iva O na - veriga odvanih 40 ochimih dogpodioon
dogodicon Viosdje projekios
e " — pripeavijo mredo, ki
. -4 ! copiauge vie ochusme
izboljsave Y (St
30 _‘,_‘—ﬁ —
Lrvedbeni o propekta je v osmovi . A I: o5 )
odviven od magdaliie verige odbisnik . = oy .
- A 25 Viodpe projektoy imajo
Vodje projekioy invedljive mrebo (1o je.
=0 rarredijo problem vin s dasovnoe wsklajend
Visdje progekbov mpotostjo i podvaianis virow v tako, da se uporabljajo
pripravijo teoretalen (fas aktiveoati Cavcrmo veporednih P I OF . metnkral
brel Cabonmed reZinvi ), il nele aktivnostdh 2 e mporabljajo be ra eno
akthvnosti s pripadajodimi vin ter dodajanjenm Sasana aknrvmoath
ejihosimm raporedjens (potmd ) tako s S pS -
dia s aktrmosti pridmejo tako madka] jevan jeicta P
Pomo, kot je le mogote. R —— -
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Drevo predukrepov

(ang. Pre-Requisite Tree — PRT) T
Kako vpeljati spremebo? a \ N
|

Za injekcije pripravimo |
spisek ukrepov. R R —A\ | ““:.::;.:’i'ﬁf}*:;‘;;_g;x:;"‘

Identificiramo kljucne [ =

pogoje za njihovo —— / \ { ==
izvedbo. T . . -

Identificiramo ovire ter le e 7
te predstavimo v

koristile porameme

doloCenem zaporedju e

" 1
vzrok — posledica ooy s maeio s
[ ] Ve sporme todke virow akctivmosti brez &
S0 pravilnd rarreiene I

13
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Pristop reSevanija fizicnih omejitev s

pomocjo TOC

« Pet korakov fokusiranja (ang. Five Focusing Steps) omogoca
dobiti iz sistema najvecC kar je mozno glede na trenutno
kapaciteto virov, sprejemljivostjo njihovega dela in fokusiranja za
Se veC kapacitete in predvidljivosti (zmanjsanje spremenljivosti,
povecane kapacitete virov z omejitvami in brez omejitev) z
minimalnimi investicijami.

Koraki:

Korak 1: Identificiraj najsibkejsi ¢len

Korak 2: DoloCi kako bos uporabil najsibkejsi ¢len

Korak 3: Podredi delo preostalih, da bo najsibkejsi ¢len vedno imel delo
Korak 4: Izboljsaj najsibkejsi ¢len

Korak 5: Pozor! Ce se najsibkejsi ¢len premakne, zaéni pri koraku 1. 14
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Korak 1: Identificiraj najsibkejsi ¢len

. Najsibkejsi €len predstavlja “boben” za celoten razvojni /
produkcijski proces

. ldentificiraj pomeni tudi “izberi”

Proces A B C D E
Vhod m 1zhod
Kapaciteta 9 7/ S 8 6

15
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Korak 2: Doloci kako bos uporabil
najsibkejsi ¢len
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Proces A B C D E
@)
@)
Vhod Izhod
Kapaciteta 9 7/ S 8 6

Vedno je potrebno zagotoviti delo za “najsibkejsi Clen” — “blazilec”,
rezerva za nepredvidljive dogodke, Murphy

16
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Korak 3: Podredi delo preostalih

Vsak del procesa naj deluje najbolje — maksimalna kapaciteta
(delujejo po principu Stafetne palice)

Proces A B C D E
‘0
@)
Vhod Izhod
Kapaciteta 9 7/ 5 8 6

17
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Korak 4: Izboljsaj najsibkejsi ¢len

Ko je potrebno vec kapacitet kot jih lahko izvede najsibkejsi
Clen, ga je obi¢ajno potrebno ojadciti.

Proces

Vhod

Kapaciteta 9 7/ X 8 6
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Korak 5: Dopolni notranja pravila

Ko se najsibkejsi Clen “premakne”, spremeni pravila dela,
nadzor.

roces
So

|lzhod

Kapaciteta 7 9 10 8 6

19
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Zakljucek

« S pomocjo TOC miselnega procesa zaznamo ne-fiziChe omejitve:

- drevo trenutnega stanja (ang. Current Really Tree),

- oblacek za razblinjanje (ang. Evaporating Cloud),

- drevo prihodnjega stanja (ang. Future Reality Tree), in
- drevo predukrepov (ang. PreRequisit Tree)

« ... In najdemo resitve, ki bodo imele najvedji doprinos za organizacijo.

« S pomocjo petih korakov fokusiranja se osredotoCimo na izboljSanje rezultatov
kot posledica fizicninh omejitev:

- zmanjsanje kolicine aktivnih nalog,
- vpeljavo nadzora nad odobravanjem nalog (strateski in takti¢ni vratar)

— kot kriterij za odobritev nalog za izvedbo upostevamo zasedenost kriticnih
virov (mehanizem »boben — blazilec — vrv«),

« ..In posledi€no skrajsamo Cas potreben za izvedbo nalog, izboljsamo kvalitetg
nalog in povecamo konkurencno prednost organizacije.
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Hvala za vaso pozornost !

Vprasanja?
Pripombe?

Predlogi?

21



