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19481948년년 이스라엘이스라엘 출생출생. . 물리학자물리학자..
TOC (TOC (Theory of ConstraintsTheory of Constraints : : 
제약조건제약조건 이론이론) ) 의의 제창자제창자..
The Goal(The Goal(더더 골골))을을 19841984년에년에 출간출간
해해 초대형초대형 베스트셀러가베스트셀러가 됨됨..
전전 세계세계 경영대학원과경영대학원과 7,0007,000여여 개사개사
에에 달하는달하는 대기업대기업 사업들의사업들의 필독서로필독서로
추천추천..
아브라함아브라함 H H 골드렛골드렛 연구소연구소를를 설립설립..

TOCTOC를를 단순한단순한 생산관리생산관리
이론에서이론에서 새로운새로운 회계방법회계방법
과과 일반적인일반적인 문제해결문제해결 방방
법으로법으로 전개전개

EliyahuEliyahu GoldrattGoldratt
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기업회생을기업회생을 위한위한

패스워드패스워드
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지속적인지속적인 개선과정개선과정

TOCTOC는는 제약제약 요인을요인을 찾아찾아 집중적으로집중적으로 개선개선
하며하며,,그러한그러한 과정을과정을 반복반복함으로써함으로써 ‘‘지속적인지속적인
개선개선’’을을 추구추구
TP(ThinkingTP(Thinking Process)Process)는는 지속적인지속적인 개선개선
과정을과정을 위한위한 기법기법(Tree)(Tree)들로들로 구성구성

TPTP의의 연속적인연속적인 세세 가지가지 과정과정

무엇을무엇을 변화시킬변화시킬 것인가것인가(what to change)(what to change)
어떤어떤 방향으로방향으로 변화시킬변화시킬 것인가것인가(what to change to)(what to change to)
어떻게어떻게 변화시킬변화시킬 것인가것인가(hot to cause the change)(hot to cause the change)

세세 단계를단계를 계속해서계속해서 반복함으로써반복함으로써 일회적인일회적인 개선으로개선으로 끝끝
나지나지 않고않고 지속적으로지속적으로 시스템을시스템을 개선개선



Friday, April 29, 2005 page 5 ⓒ2003, CVIKorea

CVI, Korea Partner of IMD

TPTP의의 연속적인연속적인 세세 가지가지 과정과정

무엇을 변화시킬 것인가?
CRT

어떤 방향으로 변화시킬 것인가?
EC

어떻게 변화시킬 것인가?
FRT, NBR, PT, TT

지속적인지속적인 개선개선 과정은과정은 세세 가지의가지의 연속적인연속적인

물음에물음에 대한대한 답을답을 찾는찾는 과정과정
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조직의조직의 핵심문제를핵심문제를 찾는찾는 CRTCRT
CRTCRT((CurrentCurrent Reality Tree ; Reality Tree ; 현재상황트리현재상황트리))

당면한당면한 여러여러 가지가지 ‘‘바람직하지바람직하지 못한못한 상황들상황들’’, , 즉즉 우디우디(UDE ; (UDE ; 
UnDesirableUnDesirable Effects)Effects)라고라고 불리는불리는 문제점들을문제점들을 살펴보고살펴보고 그러한그러한 우디들우디들

을을 발생시킨발생시킨 근본원인근본원인 혹은혹은 핵심문제를핵심문제를 인과관계인과관계에에 입각하여입각하여 찾아내는찾아내는

기법기법

CRTCRT를를 구성하는구성하는 논리적인논리적인 핵심핵심은은 ECEECE(Effect(Effect--
CauseCause--Effect), Effect), 즉즉 인과관계의인과관계의 파악파악

우디는우디는 현재현재 나타나고나타나고 있는있는 바람직하지바람직하지 못한못한 결과이며결과이며 모든모든 결과에는결과에는 반반

드시드시 그그 원인이원인이 존재한다는존재한다는 전제하에전제하에 우디사이의우디사이의 인과관계를인과관계를 추적추적

하나의하나의 우디가우디가 다른다른 우디를우디를 발생시키는발생시키는 인과관계를인과관계를 입증입증

해해 나가는나가는 과정을과정을 통해통해 근본원인을근본원인을 찾아내는찾아내는 것것이이 CRTCRT의의
목적목적
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CRT CRT 작성법작성법
다섯다섯 개에서개에서 열열 개개 정도의정도의 우디를우디를 목록목록으로으로 작성작성, , 
그리고그리고 각각 우디의우디의 의미와의미와 존재가존재가 명백한가를명백한가를 검토검토

인과관계가인과관계가 분명한분명한 우디들을우디들을 찾아찾아 서로서로 이어놓음이어놓음, , 
인과관계를인과관계를 나타내는나타내는 문장을문장을 이용하여이용하여 어느어느 것이것이

원인이고원인이고 어느어느 것이것이 결과인지를결과인지를 확인확인

위의위의 작업을작업을 모든모든 우디들이우디들이 인과관계로인과관계로 완전히완전히 이이

어질어질 때까지때까지 계속함계속함

우디들의우디들의 전체적인전체적인 연결관계의연결관계의 흐름을흐름을 확인함확인함

근본문제근본문제 혹은혹은 핵심문제핵심문제를를 찾음찾음
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우디우디 목록목록 작성법작성법
우디우디 목록목록 작성시작성시 주의할주의할 점점
첫째첫째, , 우디는우디는 상황과상황과 직접적인직접적인 관련이관련이 있는있는 것이어야것이어야 함함

TP TP 워크숍의워크숍의 목적은목적은 일차적으로일차적으로 자기가자기가 속한속한 부서의부서의 핵심문제를핵심문제를 찾고찾고

개선안을개선안을 도출하는도출하는 데에데에 있음있음

CRTCRT를를 처음처음 작성해작성해 보는보는 초보자의초보자의 경우경우 가급적가급적 서로서로 연관성을연관성을 가가

지고지고 있는있는 우디들로우디들로 목록을목록을 작성작성

우디의우디의 내용은내용은 부서가부서가 추구하는추구하는 목표목표, , 또는또는 부서가부서가 지향하는지향하는 방향방향과과

관련된관련된 것들이어야것들이어야 함함

CRT CRT 초보자는초보자는 우디우디 목록을목록을 다섯개부터다섯개부터 열열 개개 사이사이로로 작성작성

열열 개개 이상이면이상이면 ‘‘우디의우디의 적합성적합성’’검사에서검사에서 자연히자연히 줄어들고줄어들고, , 열열 개개 이이
하이면하이면 우디들간의우디들간의 인과관계를인과관계를 추적하는추적하는 과정에서과정에서 새로운새로운 우디의우디의

첨가가첨가가 발생되기발생되기 때문에때문에 우디의우디의 개수에개수에 구애받을구애받을 필요는필요는 없음없음
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우디우디 사이의사이의 인과관계인과관계 나타내기나타내기

원인
재공품 재고가 늘어난다

결과
리드타임이 늘어난다

‘‘만일만일~~~~이면이면,~~,~~이다이다’’ 혹은혹은 ‘‘~~~~이다이다. . 왜냐하면왜냐하면 ~~~~이기이기
때문이다때문이다’’ 등의등의 인과관계를인과관계를 나타내는나타내는 문장을문장을 써서써서 두두
우디를우디를 화살표로화살표로 이어이어 놓음놓음

두두 우디우디 사이의사이의 인과관계가인과관계가 명백하지명백하지 않을않을 경우경우, , 새로새로
운운 우디를우디를 두두 우디우디 사이에사이에 끼워끼워 넣어넣어 인과관계가인과관계가 명백명백
하도록하도록 만듦만듦
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CRT CRT 작성법작성법

핵심문제가 되는 우디

우 디

우 디

우 디

우 디 우 디

우 디

일반적으로일반적으로 전체전체 우디들의우디들의 약약 70% 70% 이상이상의의 우우
디와디와 인과관계가인과관계가 있는있는 우디를우디를 핵심문제핵심문제로로 간주간주
※※우디우디(UDE ; (UDE ; UnDesirableUnDesirable Effects) : Effects) : 바람직하지바람직하지 못한못한 현재의현재의 상황상황
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우디의우디의 적합성적합성 검사검사
1. 1. 우디의우디의 구체성구체성

““우디가우디가 구체적으로구체적으로 서술되어서술되어 있는가있는가??””

2. 2. 우디의우디의 명확성명확성
““우디가우디가 명확하게명확하게 서술되어서술되어 있는가있는가??””

3. 3. 우디의우디의 존재성존재성
““우디가우디가 현실적으로현실적으로 존재하는가존재하는가??””

4. 4. 인과관계의인과관계의 존재성존재성
““두두 우디우디 사이에사이에 인과관계가인과관계가 존재하는가존재하는가??””

5. 5. 인과관계의인과관계의 충분성충분성
““두두 우디우디 사이의사이의 인과관계에인과관계에 관한관한 설명이설명이 충분한가충분한가??””

6. 6. 우디의우디의 중복성중복성
““각각의각각의 두두 우디가우디가 같은같은 우디의우디의 반복은반복은 아닌가아닌가??””
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새로운새로운 우디의우디의 첨가로첨가로
인과관계를인과관계를 명확히명확히 해준해준 경우경우

물가가

오른다

소비심리가

위축되었다

제품이

팔리지 않는다

(완제품)재고가

늘어난다

‘‘물가가물가가 오르면오르면((원인원인) ) 재고가재고가 늘어난다늘어난다((결과결과))’’, , 혹은혹은 ‘‘재고가재고가 늘늘

어나는어나는 것은것은((결과결과) ) 물가가물가가 오르기오르기 때문이다때문이다((원인원인))’’라는라는 우디에우디에

선선 인과관계에인과관계에 관한관한 설득력이설득력이 부족부족함함

재고가재고가 완재품재고를완재품재고를 의미하고의미하고, , 물가가물가가 오르면서오르면서 판매가판매가 떨어져떨어져

완제품재고가완제품재고가 창고에창고에 쌓이는쌓이는 것이라면것이라면 두두 우디우디 사이에사이에 새로운새로운

우디를우디를 첨가시켜서첨가시켜서 인과관계를인과관계를 설명설명할할 수가수가 있음있음
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새로운새로운 우디의우디의 첨가로첨가로
인과관계를인과관계를 충분히충분히 해준해준 경우경우

매출이 떨어진다

고객의 불만이 늘어난다 고객이 매장을 찾지 않는다

고객의고객의 불만이불만이 늘어나는늘어나는 것이것이 매출이매출이 떨어지는떨어지는 원인이원인이 될될 수수 있있

지만지만, , 두두 우디우디 사이에사이에 인과관계에인과관계에 관한관한 설명이설명이 충분하려면충분하려면 제제33
의의 우디가우디가 필요필요함함

한한 개의개의 결과우디에결과우디에 대한대한 원인우디가원인우디가 두두 개개 이상인이상인 경우경우에는에는 원원

인우디들을인우디들을 ‘‘바나나바나나’’라라 불리는불리는 표로표로 함께함께 묶음묶음
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우디의우디의 의미가의미가 중복된중복된 경우경우

Line-up이 부족하다 제품의 다양성이 부족하다

한한 우디가우디가 다른다른 우디의우디의 원인이원인이 되기도되기도 하고하고 동시에동시에 결결

과가과가 되기도되기도 한다면한다면 두두 우디는우디는 별개의별개의 우디가우디가 아니라아니라

같은같은 우디의우디의 다른다른 표현에표현에 지나지지나지 않음않음

두두 우디우디 사이에사이에 인과관계는인과관계는 존재하지존재하지 않으며않으며 하나는하나는

생략해도생략해도 무방무방
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ECEC의의 체재체재
해결책
(Injection)

가 정

ECEC(Evaporating(Evaporating Cloud ; Cloud ; 갈등제도갈등제도))
핵심문제를핵심문제를 해결하기해결하기 위한위한 전제조건들이전제조건들이 서로서로 갈등구조를갈등구조를 이루고이루고

있을있을 때때, , 이러한이러한 갈등을갈등을 해소하고해소하고 윈윈윈윈 해결책을해결책을 찾아내는찾아내는 기법기법

공동목표
(Objective)

필요조건
(Need)

필요조건
(Need)

전제조건
(Want)

전제조건
(Want)

가 정

갈등

해결책
(Injection)



Friday, April 29, 2005 page 16 ⓒ2003, CVIKorea

CVI, Korea Partner of IMD

ECEC의의 진행진행 과정과정

필요조건
이익률을
유지한다

필요조건
시장점유율을
유지한다

전제조건
가격을

고수한다

전제조건
가격을

인하한다

가 정
품질이나 서비스 등에 변화가 없거나

시장의 형태가 변하지 않는다

가 정
원가는 변하지 않는다

해결책
품질이나 서비스를
대폭 개선한다

해결책
원가를 절감한다

공동목표
경쟁력을
유지한다

ECEC는는 가정을가정을 무효화무효화 시킬시킬 수수

있는있는 해결책을해결책을 찾아내어찾아내어 갈등갈등

자체를자체를 없애고없애고 상반되어상반되어 보이는보이는

두두 가지가지 필요조건을필요조건을 동시에동시에 충충

족시킴족시킴으로서으로서 목표를목표를 달성을달성을 유유

도하는도하는 기법기법
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ECEC를를 통한통한 EBQEBQ의의 딜레마딜레마 해결해결

비용 감소

작업준비
비용감소

재고유지

비용감소

일회작업량을

늘린다

일회작업량을

줄인다

ECEC를를 이용한이용한 해결책은해결책은 가공작업량과가공작업량과 이동작이동작
업량을업량을 구분구분하여하여, , 가공작업량은가공작업량은 늘리고늘리고 이동이동
작업량은작업량은 줄이는줄이는 것것
※※EBQEBQ(Economic(Economic Batch Quantity ; Batch Quantity ; 경제적경제적 일회작업량일회작업량))
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협상을협상을 위한위한 ECEC의의 체재체재

공통목표 ⑤
우리의 공통목표는

무엇인가?

무엇 때문에 협상이
필요한가?

필요조건 ②
내가 충족하고자 하는
욕구는 무엇인가?

전제조건 ①
내가 원하는 것은

무엇인가?

필요조건 ④
상대방이 충족하고자
하는 욕구는 무엇인가?

전제조건 ③
상대방이 원하는 것은

무엇인가?

진행방향

ECEC의의 기법으로기법으로 협상을협상을 할할 때때, , 윈윈윈윈 해결책에해결책에 도달하도달하
기기 위한위한 첫첫 단계는단계는 상황을상황을 객관적으로객관적으로 정의하는정의하는 것것

두번째두번째 단계는단계는 전제조건과전제조건과 필요조건을필요조건을 연결하는연결하는 고고
리를리를 끊어끊어 버릴버릴 수수 있는있는 방법을방법을 찾는찾는 것것
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ECEC로로 객관화해객관화해 본본
줄리와줄리와 데이브의데이브의 갈등갈등

줄리가 충족시키려는
욕구는?

시끄러운 음악소리로 인해
고통 받지 않는다

데이브가 충족시키려는
욕구는?
음악을 즐긴다

줄리가 원하는 것은?
음악소리를 작게
틀어 놓는다

데이브가 원하는 것은?
음악소리를 크게
틀어 놓는다

즐리와 데이브가 공통
으로 원하는 것은?

화평스럽고 즐거운
가정을 유지한다

‘‘스테레오의스테레오의 소리를소리를 크게크게 틀어놓으면틀어놓으면 그그 음악소리가음악소리가

온온 집안에집안에 퍼져나간다퍼져나간다’’는는 가정을가정을 무효화시킬무효화시킬 수수 있는있는

방법은방법은 ‘‘데이브의데이브의 방에방에 방음장치를방음장치를 하는하는 것것’’
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ECEC를를 통한통한 줄리와줄리와 데이브의데이브의
갈등갈등 해결책해결책 도출도출

공동목표
화평스럽고 즐거운
가정을 유지한다

필요조건
시끄러운 음악소리로 인해

고통 받지 않는다

필요조건
음악을 즐긴다

전제조건
음악소리를 작게
틀어 놓는다

전제조건
음악소리를 크게
틀어 놓는다

가 정
스테레오의 소리를 크게
틀어놓으면 소리가

온 집안에 퍼져나간다

해결책
데이브의 방에
방음장치를 한다

가정을 무효화
시킬 수 있는 방법
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ECEC로로 객관화해객관화해 본본
△△당내△△당내 갈등갈등

총선에총선에 승리하기승리하기 위해서는위해서는 당이당이 단합해야단합해야 한다한다. . 당이당이 단단
합하기합하기 위해서는위해서는 김형진김형진 의원을의원을 낙천시켜서는낙천시켜서는 않된다않된다..
필요조건과필요조건과 전제조건을전제조건을 잇는잇는 논리논리 사이에사이에 숨어숨어 있는있는 가정을가정을 무효화무효화시시
켜켜 갈등을갈등을 소멸한다소멸한다. . 즉즉, , 김의원을김의원을 낙천시키고도낙천시키고도 당이당이 분열되지분열되지 않는않는
해결책을해결책을 도출할도출할 수수 있다있다..

공동목표
총선승리

필요조건
민의를 존중한다

전제조건
김의원을 낙천시킨다

전제조건
김의원을 낙천시키지

않는다

필요조건
당이 단합한다
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ECEC를를 통한통한 해결책해결책 제시의제시의 순서순서

공통목표 ⑤
우리의 공통목표는

무엇인가?

무엇 때문에 협상이
필요한가?

필요조건 ②
내가 충족하고자 하는
욕구는 무엇인가?

전제조건 ①
내가 원하는 것은

무엇인가?

전제조건 ③
상대방이 원하는 것은

무엇인가?

필요조건 ④
상대방이 충족하고자
하는 욕구는 무엇인가?

제시의 방향

해결책을 찾아내는 것만이 능사가 아니라 해결책을 상대방에게 긍
정적으로 받아들이도록 이해시키고 설득하는 것이 중요

상대방에게상대방에게 해결책을해결책을 제시하는제시하는 순서는순서는 ⑤→④→③→②→①의 순서
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윈윈윈윈 해결책의해결책의 제시제시
첫째, 공동목표를 확인한다.
둘째, 공동목표를 달성하기 위한 상대방의 필요조건을 설명한다.
셋째, 그 필요조건을 충족시키기 위한 상대방의 전제조건을 설명한
다.
넷째, 공통목표를 달성하기 위한 나의 필요조건을 설명한다.
다섯째, 그 필요조건을 충족시키기 위한 나의 전제조건을 설명한다.
여섯째, 협상이 교착에 빠진 원인이 전제조건의 갈등에 있음을 이해
시킨다.
일곱째, 중요한 것은 전제조건이 아니라 필요조건을 충족시키는 데
있음을 강조한다.
여덟째, 필요조건을 전제조건으로부터 차단시킴으로써 공통목표를
달성할 수 있음을 이해시킨다.
아홉째, 해결책을 제시하고 그것이 양측의 필요조건을 모두 충족시
킬 수 있음을 이해시킨다.



Friday, April 29, 2005 page 24 ⓒ2003, CVIKorea

CVI, Korea Partner of IMD

FRTFRT의의 체재체재

FRTFRT(Future(Future Reality Tree ; Reality Tree ; 미래상황트리미래상황트리))

ECEC에서에서 찾아낸찾아낸 해결책을해결책을 실행에실행에

옮겼을옮겼을 때때, , CRTCRT의의 우디가우디가 DEDE로로
변화되는가를변화되는가를 인과관계를인과관계를 이용하이용하

여여 검토검토하는하는 데데 쓰임쓰임
EC에서 찾아낸 해결책

결과 결과

결과

DE

DE

새로운 해결책

DE DE

새로운 해결책

결과



Friday, April 29, 2005 page 25 ⓒ2003, CVIKorea

CVI, Korea Partner of IMD

NBRNBR : : 해결책의해결책의 실행이실행이

불가능한불가능한 것은것은 아닌가아닌가??

NBRNBR(Negative(Negative Branch Reservation ; Branch Reservation ; 부정적부정적 가지치기가지치기))

제시된제시된 해결책이해결책이 왜왜 현실적으로현실적으로 실행이실행이 불가능한지불가능한지
를를 논리적으로논리적으로 설명설명하기하기 위한위한 도구도구

NBR NBR 작성작성 순서순서
첫째첫째, EC, EC를를 통해통해 도출한도출한 해결책을해결책을 실행했을실행했을 때때 기대되는기대되는 긍정적인긍정적인 결결
과의과의 목록을목록을 작성작성

둘째둘째, , 해결책을해결책을 실행에실행에 옮겼을옮겼을 때때 나타날나타날 부정적인부정적인 결과의결과의 목록을목록을 작성작성

이러한이러한 부정적인부정적인 결과를결과를 인과관계에인과관계에 입각하여입각하여 제시된제시된 해결책과해결책과 연결연결

넷째넷째, NBR, NBR을을 밑에서밑에서 위로위로 읽는다읽는다. . 이이 때때 각각 전술의전술의 명확성명확성, , 논리성논리성, , 인인
과관계의과관계의 충분성충분성 등을등을 검토검토하고하고, , 필요하다면필요하다면 수정수정, , 삭제삭제 및및 보완보완
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NBRNBR의의 체재체재

해결책
(Injection)

결과 부정적인 결과

결과 결과 결과

결과

부정적인 결과
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예상되는예상되는 부정적부정적 결과의결과의
작성과작성과 확인확인

장래에 좋지 않은 일이

우리에게 생기게 될지도 모른다

내가 유럽에 가 있는 동안

데이브가 내 차를 쓴다

우디의 명확성

인과관계의 존재성

x

x

‘‘장래에장래에 좋지좋지 않은않은 일이일이 우리에게우리에게 생기게생기게 될지도될지도 모른다모른다’’라는라는
우디의우디의 의미가의미가 명확하지명확하지 않음않음

알렉스가알렉스가 유럽에유럽에 가가 있는있는 동안동안 데이브가데이브가 알렉스의알렉스의 차를차를 쓰는쓰는 것것과과 장래에장래에 좋지좋지 않은않은
일이일이 발생하는발생하는 것것 사이에사이에 어떤어떤 인과관계가인과관계가 존재하는지존재하는지 불분명불분명하기하기 때문때문
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인간관계의인간관계의 존재성과존재성과 충분성충분성 확인확인

데이브가 내 차를 쓰는 것이

습관화된다

내가 유럽에 가 있는 동안

데이브가 내 차를 쓴다

인과관계의 존재성

인과관계의 충분성

장래에 나와 데이브의

관계가 불편하게 될 것이다

o

x

우디의우디의 의미가의미가 많이많이 명확해지고명확해지고 인과관계도인과관계도 조금은조금은
뚜렷해졌지만뚜렷해졌지만 우디와우디와 우디우디 사이의사이의 인과관계는인과관계는 아직아직
충분하게충분하게 입증되지입증되지 못함못함



Friday, April 29, 2005 page 29 ⓒ2003, CVIKorea

CVI, Korea Partner of IMD

NBRNBR로로 본본 데이브의데이브의 제안제안

내가 오랫동안
집을 떠나 있게 된다

내가 오랫동안
집을 떠나 있게 된다

내가 유럽에 가 있는 동안
데이브가 내차를 쓴다

내가 유럽에 가 있는 동안
데이브가 내차를 쓴다

데이브는 내 차를
쓰고 싶을 때면 언제든지

쓸 수 있게 된다

데이브는 내 차를
쓰고 싶을 때면 언제든지

쓸 수 있게 된다

데이브가 내 차를 쓰는 것이
습관화된다

데이브가 내 차를 쓰는 것이
습관화된다

나중에 내차를 쓰는 것을
막는다면 데이브는
상처받을 것이다

나중에 내차를 쓰는 것을
막는다면 데이브는
상처받을 것이다

장래에 나와 데이브의
관계가 불편하게 될 것이다

장래에 나와 데이브의
관계가 불편하게 될 것이다

나는 내 차를 다른 사람과
공유하는 것을 원치 않는다

나는 내 차를 다른 사람과
공유하는 것을 원치 않는다

어떤 것이든 정규적으로
사용하게 되면 습관화하는

경향이 있다

어떤 것이든 정규적으로
사용하게 되면 습관화하는

경향이 있다
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ECEC로로 객관화해객관화해 본본 강강 부장의부장의 상황상황

공통목표

성공적이며
안정적인
직장생활

공통목표

성공적이며
안정적인
직장생활

필요조건
ERP 도입에 따른
실무적인 책임을
지지 않는다

필요조건
ERP 도입에 따른
실무적인 책임을
지지 않는다

필요조건
박 상무의 관계를
악화시키지 않는다

필요조건
박 상무의 관계를
악화시키지 않는다

전제조건
박 상무의 제안에
대해 부정적인
의견을 말한다

전제조건
박 상무의 제안에
대해 부정적인
의견을 말한다

전제조건
박 상무의 제안에
대해 부정적인

의견을 말하지 않는다

전제조건
박 상무의 제안에
대해 부정적인

의견을 말하지 않는다

예상되는예상되는 문제점문제점
ERPERP에에 관해관해 확실한확실한 지식이지식이 없기없기 때문에때문에 잘못잘못 도입할도입할 수수 있고있고, , 그로그로 인해인해 피해가피해가 클클

것임것임

해결책해결책
ERPERP에에 관한관한 정보를정보를 더더 수집하고수집하고 도입의도입의 장단점을장단점을 확실하게확실하게 파악파악

ERPERP세미나에세미나에 참석참석, , 전문가에게전문가에게 자문을자문을 구함구함, , 도입기업을도입기업을 벤치마킹벤치마킹, , 컨설턴트컨설턴트 초빙초빙
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NBRNBR로로 본본 ERP ERP 도입도입

경쟁기업이 ERP를
도입해서 쓰고 있다

경쟁기업이 ERP를
도입해서 쓰고 있다

나날이 경쟁이
심해져 간다

나날이 경쟁이
심해져 간다

우리가 기술적인 면에서
경쟁기업보다

뒤져 있다고 느낀다

우리가 기술적인 면에서
경쟁기업보다

뒤져 있다고 느낀다

서두른 도입으로 인해
ERP를 잘못 도입할 수도 있다

서두른 도입으로 인해
ERP를 잘못 도입할 수도 있다

ERP를 잘못 도입했을 때
피해가 크다

ERP를 잘못 도입했을 때
피해가 크다

오성전자의
경쟁력이 떨어진다

오성전자의
경쟁력이 떨어진다

우리는 ERP의
장.단점에 대해 확실한
지식을 가지고 있지 않다

우리는 ERP의
장.단점에 대해 확실한
지식을 가지고 있지 않다

ERP를 도입한다ERP를 도입한다

ERP를 도입하는 데는
비용이 많이 든다

ERP를 도입하는 데는
비용이 많이 든다

NBRNBR을을 이용해서이용해서 상대방상대방 제제
안에안에 대한대한 부정적인부정적인 의견을의견을
최대한최대한 무리없이무리없이 전달전달

전달과정을전달과정을 통해통해 문제의문제의 해결해결
책을책을 찾는찾는 것것
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PTPT
해결책해결책 실행과정의실행과정의 장애와장애와 중간목표중간목표 세우기세우기

PTPT(Prerequisite(Prerequisite Tree ; Tree ; 전제조건트리전제조건트리))

해결책을해결책을 실행에실행에 옮기는옮기는 데데 있어서의있어서의 장애를장애를

찾고찾고 그것을그것을 극복하기극복하기 위한위한 중간목표중간목표를를 수립수립

PTPT의의 단계단계
제제11단계단계, , 목표달성에목표달성에 장애가장애가 되는되는 요인을요인을 찾아냄찾아냄

제제22단계단계, , 각각 장애를장애를 극복하기극복하기 위한위한 중간목표를중간목표를 수립수립

제제33단계단계, , 중간목표를중간목표를 달성할달성할 순서를순서를 결정결정
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PTPT의의 체재체재
화살표는화살표는 ‘‘~~~~라는라는 목적목적
을을 달성하기달성하기 위해서는위해서는
~~~~라는라는 중간목표를중간목표를 가가
져야져야 한다한다. . 왜냐하면왜냐하면 ~~~~
라는라는 장애가장애가 있기있기 때문때문
이다이다’’라고라고 해석

중간목표중간목표

중간목표중간목표

중간목표중간목표

해결책해결책

중간목표중간목표

중간목표중간목표

장애

장애

장애

장애장애

해석
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목표달성목표달성 동기부여를동기부여를 위한위한
PTPT의의 체재체재
팀이팀이 성취하려는성취하려는 목표목표

……………………………………………………………………....
……………………………………………………………………....

예상되는예상되는 장애장애

1. 1. ……………………………………………………………………....
2. 2. ……………………………………………………………………....
3. 3. ……………………………………………………………………....
4. 4. ……………………………………………………………………....

중간목표중간목표((장애를장애를 극복하는극복하는 방법방법))

1. ……………………………………………………………………....
2. ……………………………………………………………………....
3. ……………………………………………………………………....
4. ……………………………………………………………………....

1. 
2. 
3. 
4. 
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TTTT
중간목표를중간목표를 달성하기달성하기 위한위한 실행계획실행계획 세우기세우기

TTTT(Transition(Transition Tree ; Tree ; 이행트리이행트리))

PTPT에서에서 찾아낸찾아낸 장애를장애를 극복하기극복하기 위한위한 구체적구체적
인인 실행계획실행계획 수립수립

TTTT의의 단계단계
1. 1. 취해야취해야 할할 행동은행동은 무엇인가무엇인가? ? –– 행동행동
2. 2. 왜왜 이러한이러한 행동을행동을 취해야취해야 하는가하는가? ? –– 행동에행동에 대한대한 요구요구

3. 3. 왜왜 이러한이러한 행동이행동이 요구를요구를 충족시킬충족시킬 것으로것으로 보는가보는가? ? –– 행동의행동의 논리논리

4. 4. 취한취한 행동에행동에 의해의해 발생하는발생하는 실제적인실제적인 변화변화는는 무엇인가무엇인가??
5. 5. 왜왜 또또 다른다른 요구를요구를 충족시키기충족시키기 위한위한 다음의다음의 행동행동이이 필요한가필요한가??
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TTTT의의 체재체재
중간목표중간목표

결과결과

중간목표중간목표

취해야 할 행동취해야 할 행동

취해야 할 행동취해야 할 행동

결과결과 결과결과

결과결과 취해야 할 행동취해야 할 행동

TTTT는는 장애요인을장애요인을 조직적조직적

으로으로 극복하기극복하기 위해위해 취해취해

야야 할할 행동을행동을 제시제시

TTTT는는 현재의현재의 바람직하지바람직하지

못한못한 상황을상황을 미래의미래의 바람바람

직한직한 상황으로상황으로 어떻게어떻게 변변

화시킬화시킬 것인지것인지에에 관한관한 구구

체적인체적인 행동방안행동방안, , 절차절차, , 
지침지침, , 정책정책 등을등을 개발하개발하

는데는데 쓰임쓰임
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기획능력기획능력 배양을배양을 위한위한 TTTT의의 체재체재

현재 시작하는
시점에서의 상태

현재 시작하는
시점에서의 상태

이에 따른
실제의 변화

이에 따른
실제의 변화

행동에 대한 요구
행동에 대한 요구

이에 따른
실제의 변화

이에 따른
실제의 변화

행동에 대한 요구
행동에 대한 요구

이에 따른
실제의 변화

이에 따른
실제의 변화

바람직한 성과
(목표)

바람직한 성과
(목표)

행동
행동

행동의 논리
행동의 논리

다음 단계의 필요성
: 왜 다음의 요구가

필요한가?

다음 단계의 필요성
: 왜 다음의 요구가

필요한가?

행동
행동

행동의 논리
행동의 논리

다음 단계의 필요성
: 왜 다음의 요구가

필요한가?

다음 단계의 필요성
: 왜 다음의 요구가

필요한가?

행동
행동 행동의 논리

행동의 논리

반복과정
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TP TP 시뮬레이션시뮬레이션
강남마트의강남마트의 우디우디 작성과작성과 인과관계인과관계 확인확인

초과재고가 너무 많다초과재고가 너무 많다매출이 떨어지고 있다매출이 떨어지고 있다

할인판매를 자주한다할인판매를 자주한다

이익이 낮다이익이 낮다 매출이 떨어지고 있다매출이 떨어지고 있다

재고회전율이 매우 낮다재고회전율이 매우 낮다이익이 낮다이익이 낮다

투자수익률이 매우 낮다투자수익률이 매우 낮다
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강남마트의강남마트의 CRTCRT

13
물품을 실제수요와 상관없이

공급업체에 주문해서 쌓아 놓는다

13
물품을 실제수요와 상관없이

공급업체에 주문해서 쌓아 놓는다

9
공급업체에 주문해서 받는 양과

시기가 실제수요와 일치하지 않는다

9
공급업체에 주문해서 받는 양과

시기가 실제수요와 일치하지 않는다

15
고객이 원하는 물품을 알맞은 때에
알맞은 양을 확보하고 있는 경우가

드물다

15
고객이 원하는 물품을 알맞은 때에
알맞은 양을 확보하고 있는 경우가

드물다

16
필요 없는 물품은 많고 필요한
물품은 적거나 없는 경우가 많다

16
필요 없는 물품은 많고 필요한
물품은 적거나 없는 경우가 많다

6
고객이 찾는 물품이 부족
하거나 없는 경우가 많다

6
고객이 찾는 물품이 부족
하거나 없는 경우가 많다

5
매장에 물품이 너무 빽빽
하게 차 있어 쇼핑하기에

불편하다

5
매장에 물품이 너무 빽빽
하게 차 있어 쇼핑하기에

불편하다

2
매출이 떨어지고 있다

2
매출이 떨어지고 있다

23
고객들의 불만이 점점
많아지고, 이에 따라
매장을 찾는 고객들이

줄어들고 있다

23
고객들의 불만이 점점
많아지고, 이에 따라
매장을 찾는 고객들이

줄어들고 있다 18
초과재고가 너무 많다

18
초과재고가 너무 많다

19
매장에 물품이 너무
많이 쌓여 있다

19
매장에 물품이 너무
많이 쌓여 있다

22
고객들은 할인판매를
기다렸다가 구입한다

22
고객들은 할인판매를
기다렸다가 구입한다

18*
초과재고가 너무 많다

18*
초과재고가 너무 많다

3
재고회전율이 매우 낮다

3
재고회전율이 매우 낮다

4
할인판매를 자주 실시한다

4
할인판매를 자주 실시한다

1*
투자수익률이 매우 낮다

1*
투자수익률이 매우 낮다

우디의우디의 번호에번호에 특특
별한별한 의미는의미는 없다없다. . 
다만다만 처음처음 우디우디 목목
록을록을 만들만들 때때 나중나중
에에 우디우디 사이에사이에 새새
로운로운 우디가우디가 첨가첨가
될될 것에것에 대비대비해서해서
우디의우디의 번호를번호를 너너
무무 조밀하지조밀하지 않게않게
하는하는 것이것이 좋음좋음



Friday, April 29, 2005 page 40 ⓒ2003, CVIKorea

CVI, Korea Partner of IMD

강남마트의강남마트의 ECEC
공동목표

공급업체 주문해서
받는 양과 시기를

실제수요와
일치시킨다

공동목표

공급업체 주문해서
받는 양과 시기를

실제수요와
일치시킨다

물품을물품을 실제실제 수요가수요가 있기있기 전에전에
미리미리 주문하되주문하되 주문된주문된 물품이물품이
배달되어배달되어 매장에매장에 쌓이지쌓이지 않게않게
할할 수는수는 없는가없는가??

필요조건

결품이 없다

필요조건

결품이 없다

필요조건

매장에 초과
재고가 없다

필요조건

매장에 초과
재고가 없다

전제조건

물품을 실제수요가
있기 전에 공급업체에
주문해서 받는다

전제조건

물품을 실제수요가
있기 전에 공급업체에
주문해서 받는다

전제조건

물품을 실제수요가
있기 전에 공급업체에
주문하지 않는다

전제조건

물품을 실제수요가
있기 전에 공급업체에
주문하지 않는다

가 정

주문한 물품은 주문 즉시
매장에 배달되어 쌓여진다

가 정

주문한 물품은 주문 즉시
매장에 배달되어 쌓여진다

해결책

지리적ㆍ전략적으로 유리한 지역에
대형창고들을 확보해서, 공급업체에
주문하여 받은 물품을 저장해 놓고
매장들이 물품을 필요로 할 때마다

공급하도록 한다

해결책

지리적ㆍ전략적으로 유리한 지역에
대형창고들을 확보해서, 공급업체에
주문하여 받은 물품을 저장해 놓고
매장들이 물품을 필요로 할 때마다

공급하도록 한다
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102
매장에 있는 초과
재고가 줄어든다

102
매장에 있는 초과
재고가 줄어든다

105
매장에서 고객들이
원하는 물품들을
찾기가 쉬워진다

105
매장에서 고객들이
원하는 물품들을
찾기가 쉬워진다

109
대형창고에서 인근의

여러 개의 매장에 물품을
보급하는 역할을 하도록 한다

109
대형창고에서 인근의

여러 개의 매장에 물품을
보급하는 역할을 하도록 한다

110
각 매장의 수요에 즉시 응할
수 있도록 하기 위해 대형창고
에는 충분한 양의 재고를

유지하여야 한다

110
각 매장의 수요에 즉시 응할
수 있도록 하기 위해 대형창고
에는 충분한 양의 재고를

유지하여야 한다

113
대형창고에 유지하여야 할

재고량은 인근 매장들의 하루
평균 소비량의 5배에다가
공급업체에서의 수송시간을

고려한 만큼이다

113
대형창고에 유지하여야 할

재고량은 인근 매장들의 하루
평균 소비량의 5배에다가
공급업체에서의 수송시간을

고려한 만큼이다

111
매장의 하루 최고

판매량은
평균판매량의
5배 가량이다

111
매장의 하루 최고

판매량은
평균판매량의
5배 가량이다

112
공급업체에서 대형창고로
물품을 배달하는데 보통

5일이 걸린다

112
공급업체에서 대형창고로
물품을 배달하는데 보통

5일이 걸린다

114
대형창고에서는

인근매장에서 필요로 하는
충분한 물량을 유지한다

114
대형창고에서는

인근매장에서 필요로 하는
충분한 물량을 유지한다

115
판매가 증가한다

115
판매가 증가한다

111
고객들은 신용 있는

도매상일 경우, 필요한
물품구입을 위해

하루 이상 기다린다

111
고객들은 신용 있는

도매상일 경우, 필요한
물품구입을 위해

하루 이상 기다린다

116
대형창고 마다 약
10일분의 재고를

유지한다

116
대형창고 마다 약
10일분의 재고를

유지한다

117
필요한 물품이 매장에 없을 경우,

한 시간 이내에 창고에서
가져다가 채워 넣을 수 있다

117
필요한 물품이 매장에 없을 경우,

한 시간 이내에 창고에서
가져다가 채워 넣을 수 있다대형창고들을대형창고들을 확보확보

해해 놓더라도놓더라도 공급공급
업체에업체에 재고량이재고량이
충분하지충분하지 못하다면못하다면
대형창고대형창고 또한또한 그그
역할을역할을 못할못할 것이것이
다다..

101
각 매장에서는 진열하는 데

필요한 양만큼만 대형창고에서
가저간다

101
각 매장에서는 진열하는 데

필요한 양만큼만 대형창고에서
가저간다

106
지리적ㆍ전략적으로 유리한
지역에 대형창고를 확보하여,
이 곳을 물류센터로 한다

106
지리적ㆍ전략적으로 유리한
지역에 대형창고를 확보하여,
이 곳을 물류센터로 한다

104
고객들이 필요로 하는 물품을
하루 이내에 해당 매장에
배달할 수 있도록 한다

104
고객들이 필요로 하는 물품을
하루 이내에 해당 매장에
배달할 수 있도록 한다
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113
대형창고에서 유지해야 할 재고량은 인근 매장들의
하루평균 소비량의 5배에대가 공급업체에서의

수송시간을 고려한 만큼이다

113
대형창고에서 유지해야 할 재고량은 인근 매장들의
하루평균 소비량의 5배에대가 공급업체에서의

수송시간을 고려한 만큼이다

200
대형창고의 재고수준은 공급업체에 주문한 후,
얼마나 빠르게 물품을 받을 수 있는가에 달렸다

200
대형창고의 재고수준은 공급업체에 주문한 후,
얼마나 빠르게 물품을 받을 수 있는가에 달렸다

220
공급업체의 리드타임은
보통 45일 정도이다

220
공급업체의 리드타임은
보통 45일 정도이다

230
각 대형창고에 결품이 많다

230
각 대형창고에 결품이 많다

240
각 매장에 결품이 많다

240
각 매장에 결품이 많다

250
판매가 줄어든다

250
판매가 줄어든다

예상되는예상되는 문제점문제점

공급업체에공급업체에 재고량재고량

이이 충분하지가충분하지가 않다않다

해결책해결책

공급업체의공급업체의 리드타리드타

임을임을 고려하여고려하여 물품물품

을을 미리미리 주문한다주문한다. . 
주문과주문과 함께함께 대금을대금을

지불하고지불하고 공급업체공급업체

에서는에서는 각각 대형창고대형창고

에서에서 배달을배달을 요구할요구할

때때 배달을배달을 하도록하도록

한다한다..
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300
공급업체에서는 각 대형창고에서 배달을

요구할 때 배달을 하도록 한다

300
공급업체에서는 각 대형창고에서 배달을

요구할 때 배달을 하도록 한다

310
강남마트에서는 공급업체의 리드타임을

고려하여 물품을 미리 주문한다

310
강남마트에서는 공급업체의 리드타임을

고려하여 물품을 미리 주문한다

320
공급업체에 강남마트를 위해
재고를 유지하도록 요구한다

320
공급업체에 강남마트를 위해
재고를 유지하도록 요구한다

220
공급업체의 리드타임은
보통 45일 정도이다

220
공급업체의 리드타임은
보통 45일 정도이다

315
공급업체에서는 강남마트
대형창고의 주문에 따라

배달할 수 있도록 준비한다

315
공급업체에서는 강남마트
대형창고의 주문에 따라

배달할 수 있도록 준비한다

330
공급업체에 보통 80일분의 원자재

재고를 유지하도록 요구한다

330
공급업체에 보통 80일분의 원자재

재고를 유지하도록 요구한다

116
대형창고 마다 약 10일분의

재고를 유지한다

116
대형창고 마다 약 10일분의

재고를 유지한다

330
공급업체에 보통 80일분의 원자재

재고를 유지하도록 요구한다

330
공급업체에 보통 80일분의 원자재

재고를 유지하도록 요구한다

325
결품이 드물다

325
결품이 드물다

340
외부에 약 45일분의
재고를 유지한다

340
외부에 약 45일분의
재고를 유지한다

350
매장에 진열을 위해서는

약 30일분의 재고가 필요하다

350
매장에 진열을 위해서는

약 30일분의 재고가 필요하다

101
각 매장에서는 진열하는 데

필요한 양만큼만 대형 창고에서
가져간다

101
각 매장에서는 진열하는 데

필요한 양만큼만 대형 창고에서
가져간다

360
강남마트에서는 약 75일분의

재고를 유지한다

360
강남마트에서는 약 75일분의

재고를 유지한다

369
현재 강남마트에서는 약 150
일분의 재고를 유지하고 있다

369
현재 강남마트에서는 약 150
일분의 재고를 유지하고 있다

250
재고가 줄어든다

250
재고가 줄어든다380

재고회전율과 투자수익율이 개선된다

380
재고회전율과 투자수익율이 개선된다

115
판매가 증가한다

115
판매가 증가한다



Friday, April 29, 2005 page 44 ⓒ2003, CVIKorea

CVI, Korea Partner of IMD

강남마트의강남마트의 FRTFRT②② [EC]

중간목표

중간목표 중간목표

중간목표 중간목표

해결책 해결책

장애

장애

장애

장애

장애 장애

Action 결과

결과 결과

중간목표

Action

Action

결과

목표

[PT] [TT]

해결책 결과 결과

결과

결과

해결책

결과

DE

해결책

결과

DE

DE

DE

[FRT]

필요조건

필요조건

전제조건

전제조건

가정

해결책

공동목표
갈등

우디 우디

우디우디 우디

우디 우디

핵심문제

반대

[CRT]


	기업 회생을 위한 패스워드 TOC
	Eliyahu Goldratt
	2. TOC의 일반시스템 관리
	지속적인 개선과정
	TP의 연속적인 세 가지 과정
	조직의 핵심문제를 찾는 CRT
	CRT 작성법
	우디 목록 작성법
	우디 사이의 인과관계 나타내기
	CRT 작성법
	우디의 적합성 검사
	새로운 우디의 첨가로인과관계를 명확히 해준 경우
	새로운 우디의 첨가로인과관계를 충분히 해준 경우
	우디의 의미가 중복된 경우
	EC의 체재
	EC의 진행 과정
	EC를 통한 EBQ의 딜레마 해결
	협상을 위한 EC의 체재
	EC로 객관화해 본줄리와 데이브의 갈등
	EC를 통한 줄리와 데이브의 갈등 해결책 도출
	EC로 객관화해 본 △△당내 갈등
	EC를 통한 해결책 제시의 순서
	윈윈 해결책의 제시
	FRT의 체재
	NBR : 해결책의 실행이 불가능한 것은 아닌가?
	NBR의 체재
	예상되는 부정적 결과의 작성과 확인
	인간관계의 존재성과 충분성 확인
	NBR로 본 데이브의 제안
	EC로 객관화해 본 강 부장의 상황
	NBR로 본 ERP 도입
	PT해결책 실행과정의 장애와 중간목표 세우기
	PT의 체재
	목표달성 동기부여를 위한PT의 체재
	TT중간목표를 달성하기 위한 실행계획 세우기
	TT의 체재
	기획능력 배양을 위한 TT의 체재
	TP 시뮬레이션강남마트의 우디 작성과 인과관계 확인
	강남마트의 CRT
	강남마트의 EC
	강남마트의 FRT①
	강남마트의 NBR
	강남마트의 FRT②
	강남마트의 FRT②

