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Základní koncept Základní koncept 
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Strategie Řízení operací Výsledky
Strategie Řízení operací



NástrojeNástroje

• Current reality tree – strom současné reality
– proč něco měnit a co měnit- je nutno identifikovat – proč něco měnit a co měnit- je nutno identifikovat 

klíčový problém (úzké místo)

• Evaporating cloud – strom myšlenek – diagram konfliktu• Evaporating cloud – strom myšlenek – diagram konfliktu
– změna bez kompromisu – v co se má systém změnit  

• Future reality tree  - strom budoucí reality• Future reality tree  - strom budoucí reality
– jak má vypadat konečný stav po změně

• Prerequisite tree - strom předpokladů (specifikace možných překážek)• Prerequisite tree - strom předpokladů (specifikace možných překážek)

– co potřebujeme, abychom mohli provést změnu

• Transition tree – strom přechodu• Transition tree – strom přechodu
– jak provést změnu rychle a jednoduše



CRT ICRT I

Příčinnost : jestliže….pak

spálím si ruku nespálím si ruku

ANDAND

dotknu 
horké trouby 

dotknu 
horké trouby 

budu mít
na ruce “chňapku“



CRT IICRT II

Nutnost : aby se stalo …pak  musím  

protože, když se dotknuprotože, když se dotknu
horké trouby, tak se spálím

abych se
nespálil

nesmím se
dotýkat horké trouby 



CRT IIICRT III
Jsem 
obézní

Jsem 
sám

Přebytek 

obézní

Nemám 
děvče

Nedomlouvám si
rande

Navštěvuji 
fast food

Přebytek 
kalorií

Nemám čas 

děvče

Jsem fast foodNemám čas 
na rande

Jsem
nesmělý 

Mám málo
času

NesportujiStydím se
za svou 

figuru

Surfuji  moc
na internetu

Stres ze samoty
zaháním jídlem

a alkoholem

Neumím 
hospodařit

a alkoholem

hospodařit

s časem



CRT IVCRT IV

• Seznam nežádoucích efektů (Undesirable Effects)

• časté zpožďování dodávek• časté zpožďování dodávek

• skladové zásoby narůstají• skladové zásoby narůstají

• průběžné doby se prodlužují

• špatné vztahy organizace-zaměstnanci• špatné vztahy organizace-zaměstnanci



CRT VCRT V

průběžná doba
je dlouhá

hodnota skladů
je příliš vysoká

dodávky  surovin
jsou zpožděné

dodávky  surovin
nejsou opožděny

nákup musí řešit změny
v materiálovém krytí

nejsou opožděny

jiné výrobní zakázky

výroba se dozví pozdě
o změnovém řízení

v materiálovém krytí jiné výrobní zakázky
se opožďují

o změnovém řízení výroba má kapacitní
problémy

vazba  obchod-výroba
je nevyhovující

Otázka : proč klíčový problém existuje?
Odpověď : diagram konfliktu (evaporating cloud )je nevyhovující Odpověď : diagram konfliktu (evaporating cloud )



Diagram konfliktuDiagram konfliktu Jiná priorita investičních záměrů

Investice do výrobních technologií

Původní IS musí zatím „stačit“

Používání původního

a technologicky i morálně

Stále je potřeba modifikovat

programy a zprávy nutné pro

komunikaci výroba - obchod

a technologicky i morálně

zastaralého informačního 

systému

Mít spolehlivou informaci proč

mám vyrábět, pro koho , kolik a co

Implementace moderního  ERP,

který umožňuje nové

metody řízení a poskytuje on-line

všechny potřebné údaje (data)mám vyrábět, pro koho , kolik a co

Používání nového 

a technologicky i obchodně

všechny potřebné údaje (data)

Plná sledovatelnost co se vyrábí, 

pro koho, důvody výroby,

materiálová dostupnost,atd.

a technologicky i obchodně

perspektivního informačního

systému (ERP)  

Moderní  ERP umožňuje nové

metody řízení a poskytuje on-lineCRT – opak metody řízení a poskytuje on-line

všechny potřebné údaje (data)

CRT – opak
klíčového problému FTR



Přechod Cloud Tree Strom budoucí reality (FRT)

Společný cíl

Konflikt
idea

Cloud

idea FRTFRT



Strom budoucí reality (FRT)Strom budoucí reality (FRT)

Zvýšení prodejů

Zvýšení podílu na trhu

Pružnější reakce

na požadavky

Konkurenční

cena
Snížení stavů

skladů

Snížení

nákladů

Realistická data

dodávek
Vyšší

likvidita

na požadavkyskladů

ATP,CTP
Vyšší efektivita

zdrojů

Spolehlivý systém

Data OK
Konečné

plánování

Lepší logistika

Snížení 

stavů skladů

Obchod-výroba

Implementace 

Spolehlivý systém
Lepší logistika

Plánování

nákupů

Obchod-výroba

OK

Implementace 

nového ERP



Strom přechodu – Transition Tree (TT) IStrom přechodu – Transition Tree (TT) I

• Co máme změnit (CRT)

• Jak má vypadat systém po změně (FRT,EC)• Jak má vypadat systém po změně (FRT,EC)

• Jak máme změnu provést (Prerequisit Tree, • Jak máme změnu provést (Prerequisit Tree, 
Transition Tree-Strom přechodu) – jde o to jak 
koncept (plán) zrealizovat .TT představuje mapu koncept (plán) zrealizovat .TT představuje mapu 
mezi stávajícím stavem a strategickým cílem 
včetně překážek, které je nutno překonávat včetně překážek, které je nutno překonávat 



Strom přechodu – Transition Tree (TT) IIStrom přechodu – Transition Tree (TT) II

Efekt - výsledek
akce- nový stavakce- nový stav

(E)

Současný stav
( status quo) 

Potřeba- proč je 
potřeba provést akci

Akce – injekce,
která vede ke změně

( status quo) 
(S)

potřeba provést akci
(P)

která vede ke změně
status quo 

(A)



Strom přechodu – Transition Tree (TT) IIIStrom přechodu – Transition Tree (TT) III

Konečný cíl

E P A

S P AS P A



Strom přechodu – Transition Tree (TT) IVStrom přechodu – Transition Tree (TT) IV

Manažer pochopil 
mé zdůvodnění změny rozpočtumé zdůvodnění změny rozpočtu

a proto můžeme přijmout 
další zaměstnance

Mám připravenou prezentaci Musím přesvědčit manažera
S pomocí připravené prezentaci

přesvědčím manažera
Mám připravenou prezentaci Musím přesvědčit manažera

přesvědčím manažera

Znám náklady na najmutí 
i výcvik zaměstnanců

Musím přesně zdůvodnit
nárůst nákladů proti původnímu

Vytvořím prezentaci, kde 
ve finančních výrazech 
vysvětlím manažerovii výcvik zaměstnanců

nárůst nákladů proti původnímu
rozpočtu

vysvětlím manažerovi
o co jde a proč

Neznám aktuální náklady
na najmutí a výcvik 

zaměstnanců,  abych mohl 

Použiji účetní transakce
z minulých let, abych

Musím znát  aktuální náklady
spojené s najmutím a

výcvikem, abychzaměstnanců,  abych mohl 
připravit prezentaci pro šéfa

zjistil náklady na obdobné akci
výcvikem, abych

připravil prezentaci pro šéfa



Živá ukázkaŽivá ukázka

Zdroj : www.tocca.au.com



Princip pěti kroků TOC- shrnutíPrincip pěti kroků TOC- shrnutí

1. Identifikace omezení1. Identifikace omezení

2. Maximální využití daného omezení

3. Podřízení všeho v systému tomuto omezení

4. Odstranění omezení4. Odstranění omezení

5. Jestliže bylo omezení odstraněno, cyklus se 
opakuje návratem k zásadě uvedené v 1.krokuopakuje návratem k zásadě uvedené v 1.kroku



Drum-Buffer-Rope IDrum-Buffer-Rope I

• Drum – buben – takt pro celý systém 
(řetězec)(řetězec)

• Buffer – zásobník – ochrana před vlivy • Buffer – zásobník – ochrana před vlivy 
Murphyho – úzké místo musí být stále využito na 
maximální kapacitu. Řízení velikostí bufferů je maximální kapacitu. Řízení velikostí bufferů je 
prováděno pomocí metod Buffer Managementu 

• Rope- komunikační nástroj – slouží pro • Rope- komunikační nástroj – slouží pro 
uvolňování surovin do výrobyuvolňování surovin do výroby



Drum-Buffer-Rope IIDrum-Buffer-Rope II

Drum Push-tlak

Omezení

DrumPull - tah Push-tlak

Omezení

BufferRope BufferRope



Průtokové účetnictví IPrůtokové účetnictví I

• Nákladový pohled (hmotnost řetězu, součet 
lokálních optim se nerovná globálnímu optimu, limita v  lokálních optim se nerovná globálnímu optimu, limita v  

nule)

• Průtokový pohled (pevnost řetězu, zacílení úsilí do 
správných míst, aby se dosáhlo globálního cíle firmy  :správných míst, aby se dosáhlo globálního cíle firmy  :

Vydělávat peníze teď a v budoucnu 

Průtok – Throughput
Provozní náklady – Operational Expenses)

spotřebované peníze při transformaciPrůtok – Throughput
rytmus generace peněz

Zásoby – Inventory
všechny peníze vázané systémem, 

spotřebované peníze při transformaci
zásob na průtok 

všechny peníze vázané systémem, 

aby se vyrábělo a následně prodávalo



Průtokové účetnictví IIPrůtokové účetnictví II

• Nákladový pohled 
• snižujeme náklady protože nad nimi máme kontrolu • snižujeme náklady protože nad nimi máme kontrolu 

• zvyšovat průtok, zvyšovat obrat při kontrolování nákladů na zakázku

• zásoby – nutné zlo, abychom přežili • zásoby – nutné zlo, abychom přežili 

• Průtokový pohled
• zvyšování průtoku  má největší vliv na finanční výsledek• zvyšování průtoku  má největší vliv na finanční výsledek

• nadbytek zásob ohrožuje budoucí průtok

• snížení provozních nákladů  (propouštění) může ohrozit budoucí průtok  • snížení provozních nákladů  (propouštění) může ohrozit budoucí průtok  



Průtokové účetnictví IV Průtokové účetnictví IV 

• Tradiční nákladové účetnictví :
• Výnosy – přímý materiál – přímá práce – ostatní přímé náklady=krycí • Výnosy – přímý materiál – přímá práce – ostatní přímé náklady=krycí 

příspěvek

• krycí příspěvek – fixní náklady = zisk• krycí příspěvek – fixní náklady = zisk

• Průtokové účetnictví  :
• Výnosy – plně variabilní náklady = průtok • Výnosy – plně variabilní náklady = průtok 

• průtok – provozní náklady = zisk

• Kalkulace podle  průtokového účetnictví :
• Je úzké místo vytíženo na 100 % ?• Je úzké místo vytíženo na 100 % ?

• Jaká je výše průtoku (i finanční) dané zakázky na úzkém místě ?



Průtokové účetnictví IIIPrůtokové účetnictví III

• V jakém tempu stroj vyrábí peníze ?
• Kolik peněz bude stroj vázat ?• Kolik peněz bude stroj vázat ?
• Kolik peněz potřebuji, aby se stroj byl v chodu ?
• Rozpouštění nákladů má opodstatnění jen • Rozpouštění nákladů má opodstatnění jen 

tehdy, kdy práce byla plně variabilní náklad a 
fixní náklady byly zanedbatelné 
tehdy, kdy práce byla plně variabilní náklad a 
fixní náklady byly zanedbatelné 

• Dnes práce představuje převážně fixní náklad a • Dnes práce představuje převážně fixní náklad a 
režie představuje zásadní část celkových 
nákladů  nákladů  

• Zisk = T-OE, ROI = Zisk/I 



Průtokové účetnictví IV - metrikyPrůtokové účetnictví IV - metriky

• Korunodny průtoku (TDD) – měřítko dodavatelské 
spolehlivosti. Zpožděné zakázce se přiřadí součin jejího průtoku a spolehlivosti. Zpožděné zakázce se přiřadí součin jejího průtoku a 
míře zpoždění ve dnech (minimalizujeme)

• Korunodny zásob (IDD) – měřítko výše zásob v 
systému. IDD= přímé materiálové náklady na zakázku x počet dnů, systému. IDD= přímé materiálové náklady na zakázku x počet dnů, 
kdy byla zakázka ve výrobě (minimalizujeme)

• Průtok (T) – měřítko finančí výkonnosti firmy. T= finančí objem 
zakázky – plně variabilní náklady.-výše zásob v systému. IDD= zakázky – plně variabilní náklady.-výše zásob v systému. IDD= 
přímé materiálové náklady na zakázku x počet dnů, kdy byla 
zakázka ve výrobě (maximalizujeme)



Přínosy TOCPřínosy TOC

• snížení zásob,
• zvýšení průtoku• zvýšení průtoku
• snížení průběžné doby výroby,
• snazší plánování než v MRP II a vyšší kontrolu než v 

JIT,JIT,
• lepší předvídatelnost výrobního procesu,
• možnost zacílit nástroje zlepšení procesů  jen  tam, kde • možnost zacílit nástroje zlepšení procesů  jen  tam, kde 

to přinese reálné efekty
• nasměrování investic do výrobního systému jen tam, kde • nasměrování investic do výrobního systému jen tam, kde 

to přinese reálné efekty


