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Hledani zlepseni neefektivnich
implementaci ERP

Zlepsovani ERP -
Stein (1999),
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Ng. Lee (1999)
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Goldratt (2001)
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(2000), Ucen (2001)




Theory of Constraints - Teorie
omezeni (TOC)

* Eliyahu Goldratt
- 80.léta - aplikace pro planovani vyroby - OPT
(Optimized Production Technology)

* nyni 8 oblasti
— fizeni vyrobni logistiky
— marketing
— fizeni projektu
— prodej
— distribucni logistika a dodavatelské vztahy
— fizeni lidi
— informacni system
— strategie podniku



Klicova SW aplikace TOC

APS — Advanced Planning and Scheduling —
softwarové systémy tzv. pokrocileho planovani

SCM — Supply Chain Management — rizeni
dodavatelskeho retezce

DBR — Drum Buffer Rope — metoda aplikovana v
APS na bazi TOC

Critical Chain — podpora fizeni projektu



Funkcni aplikace TOC

Strategie
Vyroba Marketing
Vyvoj / projekty Prodej
Distribuce Rizeni lidi

Finance a Méritka



Funkcni aplikace TOC

Strategie
1984 — Goal, 2000 APS/SCM
- Marketing
Vyvoj / projekty Prodej
Distribuce Rizeni lidi

Finance a Metriky



Funkcni aplikace TOC

Strategie
Verba 1996 Critical Chain Marketing
VYVo; - Prode;j
Distribuce Rizeni lidi

Finance a Méritka



Funkcni aplikace TOC

Strategie
Vyroba Marketing
Vyvoj / projekty Prodej
Distribuce Rizeni lidi

Finance a Méritka

2001 Necessary but not suficient



Funkcni aplikace TOC

Strategie
Vyroba Marketing
Vyvoj / projekty Prodej
Distribuce Rizeni lidi

2004 IT projekt roku

Finance -



TOC - rizeni vyrobni vyroby

1983 - The Goal (OPT)
1990

— rl\:gnl_l' IT firmy v oboru planovani vyroby dle

— ustaleni pojmu APS - Advanced Planning and
Scheduling

1995 - 2000

—ro€ni rust trhu s APS v pruméru o 65%

2000

— aplikace pro rizeni dodavatelskych rfetézcu -
SCM (Supply Chain Management)



Je obtizné ridit vyrobu, kdyz ...

Zakaznicli trvale meni sve pozadavky
Predpovedi prodeje jsou nespolehlivé
Nasi dodavatelé jsou nespolehlivi

Murphy existuje — a zasahuje do nasich
procesu

Nasi pracovnici nejsou uplne idealni
Manazerska rozhodnuti nekdy nejsou
uplne racionalni
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WXYZ Products

Product Price Materials Labor  Profit Margin (Price
Cost/Unit - Materials - Labor)
W 50 20 (36 min) $24.00
$6.00
X 50 25 (38 min) 18.67
$6.33
Y 35 25 (35 min) 24.17
$5.83
Z 52 20 (35 min) 26.17

$5.83

Production and Inventory Management Journal, Second Quarter, 1989, Fry and Cox




Plati tedy, ze

e Ztracena minuta omezeni je pro
cely systém nenahraditelna

* uSetrena hodina neomezeného
zdroje neni pro systém zadnym
prinosem




Netradi¢ni ptistup
(pozitivni o¢ekavani)

Zazity, osvédceny pristup
(negativni zkuSenost)

ZKkoumani
OBSAHU - prvku systému

ZKkoumani
SYSTEMU

OPTIMISTA:
,,Ve sklenici je jesté polovina jejiho
obsahu!*

Pristup TOC:
,»Sklo ma prostor pro dvojnasobny
objem kapaliny!*

1

PESIMISTA:
,,Ve sklenici je uz jen polovina jejiho
obsahu.*

1

Pohled BPR:
,K dispozici je dvakrat vice mista,
nez je potieba.*

Vysledek TOC:

Vysledek BPR:




Principy TOC



Zakladni principy TOC

Kazda firma ma zakladni cil, kvuli kterému
byla zalozena

V kazdé firme existuje nejakée omezeni,
které brani dosahovani vyssich urovni cile
Kazdy systém lze pfirovnat k tfetézu, u kter¢ho
ma smysl vénovat pozornost predevSim
nejslabsimu ¢lanku - omezeni.

Vykon celeho systému neni roven souctu
mistnich optim, ale pruchodnosti omezeni.

VSechny systému funguji v prostiedi “nasledek
- pfi¢ina - nasledek”.



Pristup
Constraint managementu

Zaklad tvori 5 kroku

se dvema predkroky:
— Krok 0 - co je cilem firmy?

— Krok 0.5 - Jak merit progres smerem k tomuto
cili?



5 kroku TOC

— Krok 1 - nalezeni omezeni
— Krok 2 -vyuziti omezeni

— Krok 3 - podrizeni vseho ve firme tomuto
omezeni

— Krok 4 -rozsireni omezeni

— Krok 5 - opakovani cyklu od kroku 1 (napf¥.
zmeéna okoli a posun omezeni)



0. Co je cilem?
0.5 Jak jej merit?

» produkovat co je maximalne mozné
(zajistit potreby trhu, vlastniku, aj.)

* méfit pomoci mnozstvi produktu
PracoviSté A B C D E

vstupy =D D= Q@@= proauiy

Denni
mozna 7 9 5 8 6
disponibilita



1. Identifikace omezeni
* Omezeni je jako "buben” ("Drum”), urcujici
celkovou produkci

* identifikace omezeni muze znamenat i vybér
PracoviSté A B C D E

vstupy m produkty

Denni
mozna 7 9 5 8 6
disponibilita



Krok 1. Nalezeni omezeni

« Jak nalézt mezeni”?

— stanovenim na zaklade porovnani kapacit
vsech pracovist' (disponibilnich a
pozadovanych)

— dotazem u kvalifikovanych pracovnikd,

zejmena tech, kteri jsou ve styku se
zakaznikem

— kvalifikovanym odhadem



Krok 2. Vyuziti omezeni

zaj18téni prace pro uzkoprofilove pracovisté
(bufer pro vSechny eventuality)

Pracovisté A

Denni
mozna 7 9 5 8 6
disponibilita



Krok 3. Prizpusobeni omezeni

Kazd¢ pracovisté se prizpusobuje s ohledem na
maximalni kapacitu omezeni - podobn¢ jako
“cestovani ruznymi automobily po stejné ceste”

Pracovisté A

Realna
denni 7 9 5 8 6
disponibilita



Krok 4. RozSireni omezeni

Omezeni procesu lze tesit rozSitenim disponibilnich kapacit
“zkého mista”.

OX9)
produkty




Krok 5. Opakovani cyklu

Omezeni se presunulo a kroky 1 az 4 se opakuji

OX9)
produkty




Metriky
Constraint Managementu



Méritelnost vystupu

vl




Z.akladni meéritka TOC
e Priitok (T)

— prijem z prodeje minus veSkeré
plné variabilni naklady
* Investice (I)

—veskeré penize vazané v organizaci
* Provozni naklady (OE)
— penize pouzité k pretvareni investic
na prutok



Aplikace TOC v optimalizaci podnikovych
Finan¢ni ukazatele procesﬁ

= iy

Soucasne

L &b o

Operativni ukazatele




Nastroje
Constraint Managementu a
jejich aplikace v podnikove

praxi



Rizeni toku materialu - Buffer
Management - ochrana pred nahodilosti

Ochrana na vstupu pi1 nahodilosti

Ochrana pted nahodilosti “zkého

29

OX9)
produkty



Metoda Critical Chain —
Fizeni projektu

Umisténi Casovych rezerv

Pripravenost zdroje

\ l Pripravenost zdroje

.va'ipravenost zdroje
Project Buffer

|

/l;eeding Buffer



Prutokove ucetnictvi

* Umoznuje hodnoceni dopadu
manazerskeho rozhodnuti na
ekonomicky vysledek podniku.

« Zajistuje, aby ,Cil" byl viditelny i pri
kazdodennim rozhodovani.



Prutokové rozhodovani

|dentifikujte systémove(a) omezeni

Stoupne prutok? Pokud ano, o kolik? AT
Zmeéni se stav zasob/investic? O kolik? Al
Zmeéni se provozni naklady? O kolik? AOE

Prirustek zisku AT — AOE
Navratnost investice (AT — AOE)/Al



Pruatokovy vybér vhodne
varianty inovace

* Pravidla rozhodovani investice do inovace
— ZvysSeni ucelnosti procesu = AT (prutok)
— Zvyseni ucinnosti procesu = AOE (prov.
naklady
* Kriterialni funkce:
— (AT - AOE)/ Al — (dle prutokového ucetnictvi)

— AT — prijmy z prodeje — pIné variabilni naklady
— AOE - fixni naklady
— Al — velikost investice



Protokové mereni vykonu
podnikovych procesu

* mereni Cinnosti,které byly uspésné

* mereni Cinnosti, které byly neuspesné
— byly vykonany a pfitom byt nemusely
— nebyly vykonany a pritom byt mohly
pr. hodnoceni Cinnosti v korunodnech v
ramci dodavatelskych fetézcu (SCM)



Il. TOC a IS/ICT



Zakladni predpoklad jakekoliv
technologie

* Technologie muze prinést efekty pouze a
jenom tehdy, kdyz zmensi vliv existujicich
omezeni.

* Davno pred tim, nez byla nova technologie
dostupna, jsme vytvorili formy chovani,
meritka a postupy, ktere nam pomohly
prizpusobit se existujicim omezenim.

» Jaké efekty budeme mit z jakékoliv nové
technologie, pokud nezmenime existujici
pravidla?



Technologie je podminka nutna, jak
vsak z ni zaroven udelat podminku
| postacujici?

* Presnou odpovedi na zbyvajici otazky:

— Jaka pravidla se musi zmeénit?

— Jaka pravidla mame pouzivat misto
stavajicich?

— Vyzaduji nova pravidla zmény ve zpusobu
vyuzivani technologie?

— Jak prakticky zpusobit zménu?



Hledani novych pravidel pro
porizeni a implementaci IS/ICT

. UrcCeni hlavniho potencialu nové technologie

. Jakou potfebu — zlepSeni stavajici situace tato
technologie pomaha resit

. Specifikace pravidel, ktera nam pomahala
prizpusobit se stavajicim podminkam
(omezenim)

. Stanoveni novych pravidel



Jaka omezeni ERP
prekonava?

NUTNOST ROZHODOVAT BEZ TOHO,
ABYCHOM MELI VESKERA
RELEVANTNI DATA

Technologie toto omezeni prekonava
naprosto zasadnim zpusobem. Tedy
navyseni zisku po implementaci ERP by
mohly byt v radech desitek. Je tomu
opravdu tak?



Jaka pravidla nam pomohla ,zit"
s existujicimi omezenimi?

* Soubor rozhodovacich kritérii postavenych
na lokalnich optimech v systemu:
— Syndrom efektivity
— Naklady na vyrobek

— Slevy v distribuci na zakladé objednaného
mnozstvi

— Tlak na dokoncCeni kazde projektove Cinnosti
presne v terminu



1. Sirsi uplatnéni TOC v IS/ICT



Dlavody pro Sirsi pouziti TOC
v podnikovych informacnich systémech

* business aspekty nejsou brany stale
dostateCne v uvahu

« prevaha funkénich konzultantu na projektu

» prevazuje pohled na ERP jako na technologqii

 uctovani za spotrebovani zdroju projektu

* nedocenéni faktoru Casu a moznost jeho
zkracovani pomoci bufferu managementu



Dlavody pro Sirsi pouziti TOC
v podnikovych informacnich systémech

IT projekt

Necesary and
sufficient



Dlavody pro Sirsi pouziti TOC
v podnikovych informacnich systémech

IT projekt

ﬁ Dodavatel

Necesary and
sufficient

Dodavka
softwarové
aplikace



Dlavody pro Sirsi pouziti TOC
v podnikovych informacnich systémech

IT projekt  pu—p-  business projekt

- @

Necesary and
sufficient




Komplexni uziti TOC v
podnikovych informacnich
systemech —nejen podpora pri
rozhodovani pro hlavni podnikové ¢innosti —

vyroba, prodej, ...

podpora vizualizace a zlepSovani procesu
pomoc pfi hledani novych strategii a pfistupu
s podporou jejich nasledne realizace.
prutokova analyza (throughput accounting)

Ioglcka analyza v TOC (tzv. thlnklng process)
fl prekonavani ,vrstev odporu” na projektu a
resSeni konfliktu

trvalé zlepSovani a u€eni (tzv. 5 kroku TOC)



Ale vyuzitelnost i pri:

priprave a tvorbe IS/ICT strategie, vC.
ucelnych metrik podporujicich rust prijmu
podniku — tzv. prutoku

pri rizeni podnikove informatiky

pfipravé a realizaci projektu zmén
v podnikovych aplikacich IS/ICT

ori inovaci ERP
ofi optimalizaci podnikovych procesu na bazi
S/ICT




Ale vyuzitelnost i pri:

analyze soucasného stavu IS/ICT

specifikaci klicoveho omezeni a nalezeni
zpusobu provedeni pozadované zmény
vedouci k odstraneni omezeni, a to vCetnée
limitujicich procesu

popisu prechodu na pozadovany stav pomoci
oCekavanych dilCich cilu a jevu, v¢.
stanoveni smeru postupu realizaci zmeny

urceni zpusobu provedeni zmén



Tzn. vyuziti

5 kroku zlepSovani — pfi podpore trvalého zlepSovani
(on-going process improvement) podnikove
informatiky

prutokoveého ucetnictvi pfi podpore stanoveni
vhodnych metrik na bazi

thinking procesu — pri analyze a priprave na zmenu
buffer managementu a metody kritického retezce
(Critical Chain) pfi podpore realizace projektu IS/ICT
kauzalni pristup (evaporating clouds)pfi podpore
mediativnich technik reSeni konfliktu a vyjednavani v
prubéhu implementace IS/ICT, napf. ERP



Procesni dekompozice podniku a

pozice ERP {

Metodiky BPR,
CPLBPO

Sluzby IS/ICT — podnikovy informacni systémy - ERP

Podnikova
informatika Metodiky CMM, ITIL,

COBIT, MKIT

Zajisténi Rozvoj
inform. potieb informacnich
uzivatele sluzeb pro uzZivat.
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