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Predstaveni Teorie omezeni

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



Predstaveni Teorie omezeni
= Autor: Eliyahu M. Goldratt




Predstaveni Teorie omezeni

= Spolu s TQM a JIT razena mezi hlavni
smery manazerskeho rizeni poslednich
nekolika dekad



Introduction -novels

The Goal (Cil)- A Process of Ongoing Improvement
It"s Not Luck

The Race

The Critical Chain (Kriticky retézec)

The Haystack Syndrome

Necessary But Not Sufficient (Jak vznika zisk)

Late night discussion



TOC Application areas

Company logistic - logistika

Project management (Critical Chain)- Fizeni projekt
Marketing —rizeni marketingu

Sales — fizeni prodejl

SCM=Supply Chain Management- dodavatelsky retézec

Finance Management and Metrics (Throughput
Accounting- pritokové Ucetnictvi )

Program ESF M-EKM Ekonomika a management, magistersky studijnf program
Ing. Martin M ﬁt‘_‘;’ﬁ ka, Ph.D. , udlen fitul: Ing., v roce 2004
absolvent 2004, 2010, uéo 22384 Teorie omezeni jako modemi nasiroj fizeni - aplikace teorie omezeni v praxi

ESF POH Podnikové hospodarstvi

22384@mail.muni.cz — martin.matyska@seznam.cz magisterské prezenéni jednooborové




TOC wider use and application
horizons

= Support of decision making
= Support of process improvements
= Root problems detection ~_

Where ?

Wh??\ :/

Root
How ?~— cause Fa.en ?

/S

Who ? Why ?




Causes-Problem-Effects

EFFECT

CAUSE

EFFECT

EFFECT

Demotivated staff

Unclear roles and
expectations

4\

Vital information
missing

Lot of staff changes

Time pressures

Haphazard supervisions
and meetings




Decision making

= Problem Identification (TOC) — root problem-
klicovy problem=uzké hrdlo

] ObjeCtiveS'C”e (Max Margin, Stability, Market Share, Lower Costs,... )

m Alternatives (different solutions, roizna fegeni) — prinosy
» Activity Based Costing
= Contribution Margin (CM) and CM Ratio — ««

prispévek-prispévkova marze) je definovan jako prebytek vynosii nad naklady, které Ize témto
vynosliim jednoznacné pridélit. ... ke kryti fixnich nakladl podniku a také k dosazeni zisku.

N Comparing alternatives (MaxiMax, MaxiMin, ... )
= Best alternative is chosen
= Solution is implemented




TOC and Business Process Reengineering approaches

I think
Mrt!

| Y
) (‘ I | ? The TOC result
L N

A 4

\ / \\ / Dolijeme !
Y Y (svét pratoku)
OPTIMIST TOC APPROACH

,Half of the glass is still empty! ,»We have glass which is twice as big !
(je to prima, mame jeste rezervu)

Not traditional approach
Positive expectations
(pozitivni ocekavani)

PESSIMST
,»We have only half of the glass!* pacaBERS el
o
. gl \_/
A
Traditional approach v BPR (Business Process Reengeneering) approach
Negative expectations ,We have two times more than we really need  “
(negativni ocekavani) USetrime

(svét nakladi)
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Stavy- outcomes Uréeno pro domaci studium

MaxMax (Optimist)- MaxMin (Pessimist)

https://www.youtube.com/watch?v=NQ-mYn9fPag

m -

Q Maximax Approach (Optimistic) Maximin Approach

-E Maximizes the tNaximum payoff (Best of Best) Maximizes the minimum payoff (Best of Worst)

_g Economy Economy

0N Alternatives ‘Growi-:g Swapie Coclining est UGG Growing Stable Declining U343

& Bondsg” 46 . 45 Bonds| 40 | 45 | 5 5

0 Stocs| 70 | 30 | -1 70 Stocks) 70 | 30 | -13 | 13
Mutual Fund 53 45 5 53 Mutual Funds, 53 45 -5 -5

- 7——/
Payoffs-pfinosy=profit

Minimizes the Maximum Regret «
; Minimax Regret Approach

Economy

Regret Table
Alternatives i Stable Declining g Economy
Bonds| ™ v Alternatives Ot RS T LR YAt Maximum
“70-70-0 | 45-30=15| 5-(13)-18 Bonds| 30 0 0 30
Stocha] " T Stocks] 0 | 15 | 18 18
Mutual Funds| 70-533-17 | 45-45-0 5-(-5)=10 ocks| ,
- el 53 45 | -5 Moutual Funds 17 0 10 17

Regret=0Opportunity Loss=minimalizace ztraty prilezitosti (zklamani)=
=Best payoff-Payoff (prinos, prospéch) received
Bonds = Dluhopisy, Stocks= Cenné papiry (akcie),Mutual Funds=Podilové fondy

Regret is a negative emotion with a powerful social component, and is central to how humans
learn from experience and to the human psychology of risk aversion
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Dopady implementace

sSummary of an Independent Study
Sampling of Carmpanies Lsing TOC

Crue [ ate Peformance
(0n Time O elery:
Mean Improwerment

A4%

Revenue/Throughput: o
Mean Increase TS "f':'

Combined Financial “Wariable:

G3%

Mean Increase

-

T0%

Lead Times:
Meazn Reduction

B5%

Cycle Times:
MMean Reduction

49%

Inventony Levels:
Mean Reduction

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

13



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%
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LEAD Time explanation-purchase

(prubézny cas)-ukazka v MS Dynamics NAV 2016

Quantity -

»

.

T

Zkratit )

Ny

T

Lead time

C

N/

} Ordered Quantity

Date of Purchase order

Placement

Date of Delivery

G

Time

v
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LEAD Time explanation-purchase

#8 1027 The Device Shop - Sales Order

General

Sell-to Customer Mo,
Sell-to Conkack Mo, ..
Sell-bo Customer Mame
Sell-to Address
Sell-to Address 2 . L L

Irwaicing | Shipping || Foreign Trade

1027 [=)| &)
62000
CTO0O0138
The Device Shop

273 Basin Strest

E - Comrerce

Prepayrent

Posting Drake

B9=e9

Cuskomer Information

Sell-ta Cuskamer

2

| CrderDate . . . . . ..

Docurment Date L L

[ Requested Delivery Date |

15.12.05

15.12.08 ] Ship-to Addresses (0}
| 151208 onktacts (1)

12.01.09) ] Sales History

Pramised Delivery Date | '

Quake Mo,

Bill-to Cuskomer

fevail, Credit 1]

Sell-to Post Codef\City . . |M16 342 Londan External Document Mo,
sell-bo Contact . . . . . Salesperson Code ., . . . |PS (]
C ign Mo, ...
Mo, of Archived Yersions., 0 ST Kl
Responsibiliby Center . . |LOMDON [%]
Skatus . 0 000 Qpen
Item Infarmation
Lrik of Item Card ﬂ
Location Measure Qty, ko Reserved | Qty, to Aveailabilit 29
Type Mo, Cescription Cuantity | Code Code Ship Quantity | Invaice el 5
» | Item 1906-5 4THENS Mobils Ped 4 BLUE PCS Substitutions (0}
Sales Prices (0}
Sales Line Di... ()]
< »
[ Order v] [ Line v] [anu:tiu:uns v] [ Posting v] [ Prink v] [ Help
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LEAD Time explanation-production

General | Scheduls | Posting
MEo 0 0 0 0 080 0 0 o % Search Description . . . [BICYCLE
Descripkion Quankity o0 0L 16
Description 2 . . . . . . DueDate, . . . . . .. 31.01.05
Source Type . . . . . Trem = fssigned User 1D, . .
Source Mo, . . ... .. 1000 [+] Blocked. . . . . . ... ]
Last Date Modified

Item Mo, Due Date | Descripkion Skarting Date-Time Ending Date-Time Cnankity Unit of M, .,

b 1000 31.01.08 Bicycle 25.01.05 10:04 30.01.08 16:00 16 PCS
LEAD TIME
< >
[ Crder v] [ Line v] [ Functions v] [ Print v] [ Help ]
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1906-S - Mobilni podstavec ATENY

Kriticke:

Cislo: | | |_| Vyhledavaci popis: MOBILNI PODSTAVEC ATENY
Uplny popis: Zasoby: 253
Popis: Mohilni podstavec ATENY Mnoz.na nakobjednavee: 50
Zékladni mémé jednotka: Ks - Mno na vjr.zakizce: 0
Mnoz.na fadcich komponent: 1]
Kusovnik montaie: Me .
. X Mnoz.na prod.objednavce: 33
Cislo police: D4 MnoZ.na servisni zakazce: a
Automat.roziifené texty: Mnozstvi na obiedndvee projek 0
Vytvofeno z neskladovaného zboii: || Uzavieno:
Kod kategorie zbaZi: v Zménéno dne: 2582017
Kad skupiny zboi: M Skladové varovdni: Vychozi (ano)
Skupina predmétd servisu:
Planovani
Fakturace Zplsob pfiobjednani: -
Doplnéni N N
Rezervovat: Yolitelné -
Systém doplnéni: MNakup -
[Vypocet pribéime doby: 1 Zpisob sledovani zakazky: Zadné -
Na . L
akup Skladova jednotka existuje: Me
Cislo dodavatele: 30000
Cislo zboti dodavatele: 30112 Obdobi prodlevy:
MNakupni jednotka: KS -
Prodleva (mnoZstvi): ]

F.ezpeEné pribéina doba:

‘Minimalni zasoby:




Implementace TOC ve firmach

Dalsi firmy, ktereé vyuzivaiji TOC:

BOEING (maintenance division - udrzba letadel, nahradni dily,.. )
MOTOROLA

GENERAL MOTORS

LOCKHEAD MARTIN (design of F 22 fighter )

BAE SYSTEMS

Temelin (implementace parnich turbin)

Skofin (zavedeni ERP SAP)
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TOC

= |tis based on system approach See next slide >

= A company (enterprise) is to be understood as a

chain of dependent processes — this picture below is very
simplified

20
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Process Theory — more complex than one way chain

Larger Process

Process

Process Process & Process

21



THERE S$EEMs
Te BE A NEW
BoTTLENECK ON
THE HIGHWAY'!




Scout Troop - Initial Condition

Scout Troop - Problem

. Scout Troop - Solution

. il . . .
Army Solution

. Mass Production Solution

Resource :www.dbrmfg.co.nz

Time Synchronized “Rope”

23



TOC- bottleneck |

= Different link capabilities, normal variation

and changing workload make it impossible to balance
everything.

= One element of the system is more limited than another.

24



TOC- bottleneck Il

= When the whole system is dependent upon the cooperation
of all elements, the weakest link determines the strength of

the chain.

= An exactly balanced chain (system) is stronger than a non-
homogeneous chain, but when close to the breaking point, all

links must be managed

Bottleneck
is here 1!l

25



Teorie omezeni

= Vychazi se systémovéeho pristupu

= Podnik (organizaci) chape jako retéz
zavislych procesti

26



Teorie omezeni

= VétsSina realnych systémut se vyznacuje
tim, ze v nich existuje jen nekolik 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
systému = ) uzké hrdlo

Inherent : zakladni, podstatna. neodmysilitelna....

27



Teorie omezeni

= ProCc omezeni?

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

= Cil podnikani dle TOC - ,,Make money now
and in the fUtl.I I‘E“' dopInéni druhého snimku této prezentace

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

28



Bottleneck —1st example

300Mbps

Your WiFi Network  1ubps Internet

ISP bandwidth
Bottleneck

C.Shannon's Theorem gives an upper bound to the capacity of a link,
in bits per second (bps) as a function of the available bandwidth
and the signal-to-noise ratio (pomér signal-sum prenosové cesty) of the link.

ST urCuje horni mez prenosové kapacity kanalu, v bitech za sekundu (bps)
jako funkci dostupné Sirky pasma a pomeru signal-Sum.
29



A =

Bottlenecks —2nd adn 3rd examples

THE SNOWFIELD, SUMMIT

[IMSgacOuTieay of Py



http://www.google.cz/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwi5mMSl_LTSAhXFzRQKHZ5UBxYQjRwIBw&url=http%3A%2F%2Fwww.som.cranfield.ac.uk%2Fsom%2Fsom_applications%2Fk2%2Fclimbing.htm&psig=AFQjCNFGzjGe23TPa6H3pFTNfb4ST8bG_A&ust=1488446187456846
https://www.google.cz/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjPgJWv_LTSAhVHcBoKHVN_DFAQjRwIBw&url=https%3A%2F%2Fwww.pinterest.com%2Fpin%2F486811040950588571%2F&psig=AFQjCNFGzjGe23TPa6H3pFTNfb4ST8bG_A&ust=1488446187456846

Teorie omezeni

= TradiCni pojeti - svét nakladt - snaha o
lokalni optimalizaci

31



TOC : of the costs

= 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

T Conens
/ \
Packaglng

32
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Teorie omezeni

= Vyuziti ,common sense"

= DUsledné zaméreni se na omezeni (Uzké
misto) - svét pritoku - globalni
optimalizace

Maximalizace usili

l

33



of the throughput

= Use of : ,common sense"

= The consistent focus of the bottleneck-
— global optimization

Maximization of the efforts

34


http://im.super.cz/fun/41/71-mapa.jpg
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Teorie omezeni

Svéet nakladi:

= Zakladni meéritko -
vaha retezu

= Zlepseni jakéhokoliv
clanku, zvysi
vykonnost celého
retézu

= Celkové zlepSeni =
suma lokalnich
Zlepseni

Svét prutoku:

= Zakladni meritko -
pevnost retéezu

= Pouze zlepseni
omezeni, zvysi
vykonnost celého
retézu

= Celkové zlepseni =
zlepseni omezeni

36




Ziva ukazka

s https://www.youtube.com/watch?v=UYZ6
NC1JHfI

37
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Teorie omezeni

Five steps process: Zpétna vazba

1. Naleznéte omezeni systemu (e
2. Maximalné ho vyuzijte

3. Podridte vse ostatni vyse uvedenemu
rozhodnuti

4. Posilte omezeni

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

38



Teorie omezeni

= Kritika tradicniho nakladoveého Ucetnictvi a
ukazatell — ,Standard Cost Accounting is
enemy number one of productivity". *

= Nove metriky dle TOC.

* Eric Noreen, Debra Smith and James t. Mackey

39



Teorie omezeni

Metriky TOC

> Throughput (prutok) - mira v jaké systém
generuje penize prostrednictvim trzeb (trzby —
plné variabilni naklady)

> Inventory (zasoby) - vSechny penize, které
system investoval do nakupu veci, ktere mu
umozni zhotovit prutok

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

40



Definiton taken from ...

https://ensembleconsultinggroup.com/thank-you/

Throughput (T) is the value of sales less the costs directly associated with those
sales, for example commissions. Accounting professionals call this measure

contribution margin (kryci prispévek). It expressly excludes labour costs that
are a fixed part of the payroll.

Operating expense (OE) is defined as the total cost of fixed labour and all
overheads.

Investment (I) is all value locked into fixed and current assets, including raw
material, work in process (WIP) and finished goods not yet invoiced.

41
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Teorie omezeni

Pozadované trendy metrik

N

Provozni Zasoby Prutok

naklady

.

42



7N
Basic approach

AN B
Invent m”\% Company Throughput

Operation Expenses
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Prutokoveé ucetnictvi |

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

nule)

= PI‘LOJtOkOV)'/ pohled (pevnost fetézu, zacileni sili do
spravnych mist, aby se dosahlo globalniho cile firmy :

Vydeélavat penize ted’ a v budoucnu

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

Zasoby — Inventory
vSechny penize vazané systémem,

aby se vyrabélo a nasledné prodavalo
44



Prutokoveé ucetnictvi Il

= Nakladovy pohled

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

= Pritokovy pohled

= zvySovani prltoku ma nejvétsi vliv na financni vysledek
= nadbytek zasob ohrozuje budouci pritok
= snizeni provoznich nakladl (propousténi) mize ohrozit budouci priitok

45



Prutokoveé ucetnictvi lll-1

= Tradicni nakladoveé Ucetnictvi :

= \Vynosy — primy material — prima prace — ostatni primé naklady=kryci
prispévek

= kryci prispevek - fixni néklady = zisk

= Pritokové Ucetnictvi
= Vynosy — pIné variabilni naklady = Priitok

= Pritok - provozni ndklady = &isty zisk (NET PROFIT) ->T-OE=NP
= Kalkulace podle pritokového Ucetnictvi :

= Je Uzké misto vytizeno na 100 %? — bude prezentovano v PWP P&Q analyza
= Jaka je vyse pritoku (i financni) dané zakazky na Uzkém misté ?
Variabilni naklady jsou naklady, které se se zménou objemu vyroby méni. Sem patfi napfiklad pfimé mzdy, naklady na pfimy

material a energie bezprostfedné vynalozené na zhotoveni vyrobku.Variabilni naklady se mohou s objemem produkce ménit
linearné nebo nelinearné (progresivné nebo degresivné).

46



Podrobnéjsi vysvétleni metrik a definic : Prutok |
Urceno pro domaci studium

= Priitok (v anglictiné oznaCovany jako Throughput — T) — tempo,
jakym system generuje penize prostrednictvim trzeb. Prutok se
vY]poc[ta jako rozdil mezi prodejni cenou vykonl a Claenezi, ktere
ur ralglll(me dodavatellim za polozky, které vstupuji do prodaného
vyrobku.

= Bragg (2006) pak vzorec pro vypocet prlitoku formuluje preciznéji,
kdyz |g‘)elj definuje jako rozdil mezi cenou vyrobku a tzv. plne
variabilnimi naklady, ktere vnima jako naklady, ktere jako jedine
vzdy vzniknou pri vytvareni vyrobku, Dale pak upozornuje, ze
v ramci pritokového Ucetnictvi neni snaha alokovat rezijni
naklady, ani semi-variabilni naklady k vyrobku. Corbett (1996)
pak variabilitu nakladd posuzuje vzdy vici prodanému mnozstvi.

= Semi-variabilni naklady

Semi-variabilni naklady jsou naklady, které pfi urcitém objemu vyroby skokové
vzrostou a dale se s rostoucim obljemerr) vyroby méni jako variabilni naklady. Jako
priklad semi-variabilnich nakladd [ze uvést priibéh dané z prijmu, ¢i telefonni poplatky

zdroj: Disertac¢ni prace Ing. Martin Matyska,PhD.
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Podrobnéjsi vysvétleni metrik a definic : Prutok Il
Urceno pro domaci studium

= Kazdy naklad, ktery vznikne primo umerne s prodanym
mnozstvim je pIné variabilni. Na zaklade takto
definované variability pak Bragg (2006) podotyka, ze od
prodejni ceny by se mély odecitat vétSinou jen naklady
na primy material. O plné variabilité primych mezd se
pak da hovorit jen v situaci, kdy jsou mzdy vyplaceny
pouze na zakladé skutecné vyrobenych vyrobkd. Na
zaver jesté doplnme poznamku Caspariho a Caspariho
(2004), kteri take davaji pIné variabilni naklady do
souvislosti s prodanym mnozstvim a pripominaji, ze
metrika pratoku se velmi podoba krycimu prispévku jak
jej znaji manazersti ucetni.

zdroj: Disertacni prace Ing. Martin Matyska,PhD.
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Podrobnéjsi vysvétleni metrik a definic : Inventory |
Urceno pro domaci studium

= Zasoby (v anglictiné oznacovany jako Inventory — I) — veskere
penize, které system vlozil do nakupu veéci, ktere mu umozni
realizovat Frutok Patri sem tedy nejen veékeré materialové
zasoby, ale i hmotny a nehmotny investicni majetek, tedy
strojni vybaveni, budovy, patenty, licence, software, atd. Pojem

zasoby ma v ucetni terminologii Jiz dlouhou dobu pomeérne jasné
vymezeny vyznam

= Pozdé&jsi texty vénované pritokovému ucetnictvi, tak tento ukazatel
prejmenovaly na Investment, neboli investice, pripadne se pouziva
oznaceni Inventory/ Investment. Tedy Zasoby/ Investice.Podle
literatury (Caspari a Caspari :2004), tak pojem
Inventory/Investment zahrnuje jak zasoby tak stala aktiva, jak je
zname z bézné ucetni praxe. Rozdil vSak spociva ve zplsobu _]e_]ICh
ocenéni, a to zeJmena zasob rozpracované va/roby (NV) a hotovych
Wrobku Goldratt (1990) pak s ohledem na definici prutoku
upozoriuje, ze do hodnoty rozpracované vyroby a hotovych vyrobkd
bychom méli spravne zahrnout jen cenu, kterou jsme zaplatili
dodavateliim na material a nakupovane soucasti

zdroj: Disertacni prace Ing. Martin Matyska,PhD.
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Uréeno pro domaci studium

Podrobnéjsi vysvétleni metrik a definic : OE |

Provozni naklady (v anglictiné oznacované jako Operating Expenses —
OE) — veskeré penlze které systém vynalozi, aby zasoby premeénil na
prutok. Provozni naklady tedy obsahuji vedkeré od mezd az
po odpisy a predstavuji veskeré penize, které musime v podniku vydavat,
abychom jej udrzeli v chodu. (Goldratt, 1990). Podle Caspariho a Caspariho
(2004), tak provozni naklady predstavuji spise naklady za obdobi, nez Ze by
byly vazany ke konkrétnimu prodeji. Brag?( (2006, s.8) pak provozni
naklady dava do vztahu s kapacitou podniku, neboli provozni naklady
predstavuji penize, které podnik vydava za G&elem zajisteni danych kapacit.
Dale pripoming, ze ,teorii omezeni je jedno, zda jsou naklady semi-
variabilni, fixni nebo aloko vane — vsechny naklady které nejsou plne
variabilni se soustfedu uji do jedné kategorie provoznich nakladd
Kral (2002, s. 39) definuje naklady obdob| jako takove naklady ,jejichz
vyna/ozen/ se chape jako ,vycerpani" ekonomického zdroje (resp. uzitku,
kte v sobé tento zdroj obsahoval) a které se tedy jiZ v hodnoceneém

obi projevi ubytkem aktiv nebo prirdstkem podn/ko vych dluhd
souvztazne se s nizenim zisku bezneho obdobl." Jako jejich protiklad pak
uvadi naklady produktu.

zdroj: Disertacni prace Ing. Martin Matyska,PhD.
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Prutokovy versus nakladovy svet
11 -1

Vynosy
minus
pfimy material
minus
prima prace
minus
ostatni pfimé naklady (vyrobni i nevyrobni)

Kryci prispévek (KP)

KP
minus
fixni naklady (rezie)

Zisk

Vynosy
minus
pIné variabilni naklady

Prutok (T)

pratok (T)
minus
provozni naklady (OE)

Zisk
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Graphical representation

Total Revenue
Profit Pﬂ

Total Cost

F+VC=TC
KP=Marze +

Breakeven Point Variable Cost

VC

Fixed Cost

F

Sales

Loss

Units Sold



Prutokové ucetnictvi IV

= V jakém tempu stroj vyrabi penize?
= Kolik penéz bude stroj vazat?
= Kolik penéz potrebuiji, aby stroj byl v chodu?

= Rozpousténi nakladi mélo opodstatnéeni jen
tehdy, kdy prace byla plné variabilni naklad a
fixni naklady byly zanedbatelné

= Dnes prace predstavuje
a rezie predstavuje zasadni cast celkovych
nakladl

= NP (Net Profit) = T-OE, ROI = Zisk/I
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Prutokove ucetnictvi V - metriky

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

x Koruno-dny zasob (IDD) - méitko vye zasob v
systému. IDD= primé materidlové naklady na zakazku x pocet dnd,
kdy byla zakazka ve vyrobé (tuto metriku minimalizujeme)

(tuto metriku maximalizujeme)

54



IDD

Uréeno pro domaci studium

Inventory dollar days (IDD)- koruno-dny zasob

Mira ucinnosti zasobovaciho retézce. Na I:mklad se vyrobi neco, co se
nemelo vyrabét a vysledkem je, ze ve skladech zasobovaciho fetézce
zUstanou vyrobky, které nikdo nechce

IDD bere do uvahy dveé proménné veliciny:
1.

s 2. financni hodnota skladovych zasob

IDD se vypocita jako soucin financni hodnoty kazdé skladove polozky
a poctu dni této polozky na sklade.

POZNAMKA Vysledkem []sou koruno-dny zasob coz neni v podstate
ani casova ani financni velicina.
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Domaci studium

IDD a MS Dynamics NAV

(metoda ocenéni = Primérna cena)

B ichin e ding E= [Eew = Obecné | Fakturace ~Bainéni | Planovani | Zahraniéni obchod
Obecné oplnénl' Plénovani | Zahraniéni obchod | Sledovéni zbo#i | Elektronické obchodovani | Sklad Metoda ocenéni
o R | [ | Vyhledévacipopis . . . . [JABLKA NiKlady jsou adiustov...
Popis. ... oo Jablka Zasoby . . Naklady jsou zattovény
ZéKladni mérna jednotka. kG Mnoz.na nék,cbjednavee 0 o ) —
b Vinos na vir.zakdzce . . o Pevna pofizovad cena. 120.00
Cislopolice . . 4 . Mnoz.na Fadcich komp... 0 Pofizovad cena . . . | ' 20,00 I
Automat.roziifené texty. Mno#.na prod.objedna... 0 Refijninaklady . . . .. 0,00
Vytvoreno z neskladov. .. Mnoz.na servisni zakdzee o Nepfimé naklady % . . . 0 Pramérna cena
K5d kategorie zbo . . . @ Skupina pedmétd ser... Posledni pofizovad cena . 30,00
St e Sttt ... s f
(zoii v] [prod v [ nékp ] [runkee ] [ napovda | Jednotiovacena . - . . 0o 2200=110*20
Zuydeni 18.11,13 11 10,00 M.. 100 0,00 1000,00
. Zuyseni 18.11,13 11 30,00 M.. 100 0,00 200000
Polozky Snizeni 28.11.13 11 20,00 P.. -110 0,00 | -2200,00
= Uzavérkova.. 30.11.13 11 20,00 v 90 0,00 1 800,00
SniZeni 10,12,13 11 20,00 P.. -6l 0,00 I -1.200,00
= vUzavérkova.. 311213 11 20,00 v 30 0,00 600,00
Ziiftovaa Cizlo i} Fakturované . Zistatek
datum Typ poloZky  Typ dokladu dokladu Cislo zhoZ  Kod lokace MnoZstvi  mnodstui Castka ndkladd Castka prodeje  (mnoZstvi)
18.11.13 Makup Makupni prijemka 107169 11 MODRY 100 100 1000,00 0,00 1]
18.11.13 Makup Makupni prijemka 107170 11 MODRY 100 100 3 000,00 0,00 30
28.11.13 Prodej Prodejni dodévka 102173 11 MODRY -110 -110 -2 200,00 5 500,00 1]
10.12.13 Prodej Prodejni dodavka 102174 11 MODRY -o0 -Gl -1.200,00 3 000,00 i

1 perioda= 10 dni (P1) -> vyrobni zakazka VZ1, potfeba 110 ks, naklad 110*20 (prGmérna cena) *10=2200* 10 dni
=22000= IDD(VZ1)
2 perioda =22 dni (P2) -> vyrobni zakazka VZ 2 , potfeba 60 ks , naklad 60*20(primérna cena) * 22=1200* 22 dni

=26400=1DD(VZ2



IDD a MS Dynamics NAV rimems cens)

Hodnota zasob

NAVERTICA Cronus £.00 5P1

Tato sestava zshrnuje polodky, kters byhy zabttovany s obekavanymi naklady.

Zboii: &
Ke dni 17.11.13 PFirdstky (LM) Cibythy (LM) Ke dni 28.11.13

Takla Tt et el e R Zalitouans
Cislo zhofi Popis Kus mérna MnoZstvi Hodnota Mnozstel Hodnota Mnozste Hodnota Mnozstel Hodnota naklady
(Eto skupina zhofi: ZBOZFI
J1 Jablks Ne KG d 0,00 200 4 (D, 0D 10 2 200,00 20 800,00 180000
(Eto skupina zhofi celkem: ZBOZ 0,00 4 000,00 2 200,00 1 800,00 1 800,00
Ok ndklady v souftu: ZBOZ 0,00 4 (D, 0D 2 200,00 1 800,00 1 800,00
Celkem 0,00 4 000,00 2 200,00 1 800,00 1 800,00
Ofekavans naklady v souftu 0,00 4 (D, 0D 2 200,00 1 800,00 1 800,00

Pro ilustraci se zde v této zprave jedna o hodnotu skladu po prvnim snizeni skladu
o 110 kusu
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Uréeno pro domaci studium

IDD a MS Dynamics NAV

(metoda ocenéni =FIFO)

Obecné | Fakturace | Doplnéni | Planovani | Zat
Metoda ocenéni, . . . . FIFO (=] .
. ) ) Datum . Typ Castka nakladd
Maklady jsou adjustov... .. Typ ocenéni Cislo zbofi  Pofizovad cena Maklady jsou adjustovany p... MnoZstvi  (odekévana) Castka nakladt
Naklady jsou zaictovany Zvyseni 18.11.13 12 10,00 N.. 100 0,00 1000,00
B — Zvydeni 18.11.13 12 30,00 N.. 100 0,00 3000,00
Fevna porizovad oena oLy . | Uzavérkova.. 181113 12 20,00 v 200 0,00
Pofizovad cena . . . . . [#] > Snizeni 28.11.13 12 11,82 P.. -110 IZIrDIZI| -1 300,00 I
wee s s | Uzavérkova.. 28.11.13 12 30,00 v 90 0,00
Redijninaklady . . . . . 3,00 — l_"mmﬂ
SniZeni 10,12,13 12 30,00 P.. -60 0,00 -1 300,00
Mepfime naklady % . . . 0 | Uzavérkova.. 10.12.13 12 30,00 v 30 0,00 900,00
Posledni pofizovad cena . 30,00
Vipodet ziskujceny . . . | Zisk=cena-nd... [7)
Tisk% . ... .. W]
Jednotkové cena . a,00 1 1 ,82_1 300/1 1 O
Zictovad Cizlo . Fakturov... Zdstatek . Céstka ndkladd
datum Typ poloZky  Typ dokladu dokladu Cislo zboZi  Kod lokace MnoZstwi  mnoZstwi  (mnoZstvi) Castka prodeje  Castka naklad  (neinv.) Otevieno
18.11.13 Nakup Nékupni pifiemka 107174 12 MODRY 100 100 0 0,00 1000,00 0,00
18.11.13 Nakup Nakupni pifiemka 107175 12 MODRY 100 100 30 0,00 3000,00 0,00 v
28.11.13 Prodej Prodejni dodavka 102175 12 MODRY -110 -110 1] 4 400,00 -1 300,00 0,00
10,12.13 Prodej Prodejni dodavka 102176 12 MODRY o0 o0 1] 2 400,00 -1 800,00 0,00

1 perioda= 10 dni (P1) -> vyrobni zakazka VZ1, potfeba 110 ks, naklad 1= 100* 10 (cena pofizeni prvni polozky)=1000,
naklad 2= 10*30 (cena pofizeni druhé polozky)=300, celkem na VZ1 1300=(1000+300)* 10=13000=IDD(VZ1)
2 perioda =22 dni (P2) -> vyrobni zakazka VZ 2 , potifeba 60 ks , naklad 1 = 60*30(cena pofizeni druhé polozky )=1800,

1800* 22= 33000 =IDD(VZ2) (cellem 46000 na rozdil od primérné ceny kde IDD tot= 46 400)
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Urceno pro domaci studium

TDD

Throughput dollar days (TDD)
Mira ucinnosti zasobovaciho retézce.

TDD bere do Uvahy dvé proménné veliciny

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

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

POZNAMKA : Vysledkem jsou koruno-dny priitoku. Neni to v
podstaté ani ¢asova ani financni veli¢ina. Pouze to slouzi ke
riiznych hodnot TDD

Zde ( v této prezentaci) se toto tvrzeni jiz
nedoklada praktickym vypoctem.
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PFinosy TOC

snizeni stavu zasob
zvyseni pratoku (T)
snizeni pribézné doby vyroby (Lead Time),

snazsi planovani nez v MRP- II a vyssi kontrola nez pri
aplikaci JIT princip{

= lepsi predvidatelnost vyrobniho procesu (forecasting)
= moznost zacilit nastroje zlepSeni procesu jen tam, kde to

prmese realné efekty

nasmerovani investic do vyrobniho systému jen tam, kde
to prinese realné efekty
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Proces zmeny

= predstavuje narocne dobrodruzstvi, které
vyzaduje casto vyznamné usili, nicménée
jeji vysledek je nejisty

= vyzaduje spolupraci, koordinaci a
nasazeni vétsiho poctu lidi

= odpor vici zménam — strach z dusledkd a
pohodInost néco menit
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Proces zmeny

= Kdo nema odpor vici zménam?

= Nutnost navozeni pocitu ,vlastnictvi*
napadu mezi vsemi zainteresovanymi.

= Jak toho ale dosahnout???
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Proces zmeny

Mozné pristupy:
= Sokratovska metoda — prokazovani logiky
prostrednictvim dialogu

= Buy-in approach — vyuziti interpersonalniho a
komunikacniho talentu iniciatora zmény — dlraz
na schopnost presvedcit, naladit na stejnou
notu, vytahnout z lidi to nejlepsi
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Proces zmeny

Nalezeni odpovedi na otazky:

1. Co zmeénit?

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

L E
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Proces zmeny

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

\' A A

neschopnost nalézt skutecnou pricinu
vsech problémd. Nejde to !

_Neshoda na smeéru reseni* — obtiznée
hledani napadu, ktery odstrani spolecnou

\'2 A4 \4

pricinu vSsech jevd. Tudy ne !I!!
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Proces zmeny

+Nejsme schopni nalézt efektivni reseni"

— neshoda na tom, zda dané reseni,
prinese ocekavané vysledky.

»LAno, ale...." (namitky tykajici se
nezadoucich vedlejsSich efektll) —
identifikace vedlejsSich efektl nutne
spojenych s realizaci prilomové
myslenky.
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5.

6.

Proces zmeny

,Nemuzeme to realizovat, protoze..." —

odhaleni prekazek implementace reseni.

Neverbalizovany strach — obavy
z dopadt zmén.
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Thinking Process Tools

= nastroje poskytujici odpovedl na tri otazky
tykajici se procesu zmeny a pomahaJ|C|
odstranit vsechny vrstvy odporu VUCi
Zmenam

= Vizualizace a verbalizace myslenkovych
pochodU (lepsi nez texty)

= vyuziti kauzalni logiky (pric¢ina - nasledek)
= Sufficiency logic - ,IF - AND - THEN"
= Necessity logic - ,,IN ORDER TO - THEN - BECAUSE"
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Basics

Assumption
(pfedpoklad)

Cause A

Effect B

Battery is empty

> | The engine do not start

The engine do not
start because battery
is flat (empty)

| drink a lot of bier

My belly looks like Zeppelin

The bier is an energy drink

My belly looks like Zeppelin

| cannot find a girl !

The qirls like slim athletes
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Cause-effect simple sturcture

Let’s take another bier

| am alone and frustrated

A

| cannot find a girl !!!!

My belly looks like Zeppelin

| drink a lot of bier
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Thinking Process Tools

Necessity logic

IN ORDER TO - THEN - BECAUSE

Protoze, abych prezil
musim jist !!
ERY e

j L Prijimam potravu
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Thinking Process Tools

Sufficiency logic

IF - AND - THEN

[V pokoji sviti svétlo}

AND

|

V pokoiji je funkcni
zarovka

Zarovka je pripojena Ly
do funkcni elektrické Vypinac je v poloze
e zapnuto

|
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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 zmené

Prerequisite tree - strom predpoklad{ (specifikace moznych prekazek)

m Co potrebujeme, abychom mohli provest zmenu
Transition tree — strom prechodu
m jak provest zmenu rychle a jednoduse
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Pricina-nasledek

Pricinnost : jestlize....pak , pfic¢ina-nasledek

spalim si ruku

nespalim si ruku

dotknu
horké trouby

A

< AND

dotknu
horkeé trouby

budu mit
na ruce “chnapku”
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A\ A

Nutna podminka, aby priCina byl

A\ A'A

vztah pricina-nasledek OK

Nutnost : aby se néco stalo ...pak musim udélat to a to

protoze, kdyz se dotknu
horké trouby, tak se spalim

abych se | nesmim se
nespalil ) dotykat horké trouby
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CRT

Jsem
obézni
Nedomlouvamsi| | Nemam
rande dévie
A A Prebytek
kaloriii
| Nermam & Navstévuiji L~
sem emam cas
nesmély na rande \ fast food
Stydim se Mam malo » Nesportuji
za svou casu
figuru 7y
A
) Stres ze samoty
Surfuji moc zahanim jidlem |,
na internetu a alkoholem

Neumim

hospodarit
s ¢éasem
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We have to solve the crucial question:

(what should be changed)

> Why to change something and what is something (core
problem=constraint, bottleneck)

> Summary of all Undesirable Effects (UDE) and their layout
based on casual logic - sufficiency logic

> Core Problem — common cause of all UDE
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UDE examples

From the book “It's Not Luck", some examples of the UDEs are:

Production and distribution do not improve fast/significantly enough

Engineering is unable to deliver new products fast and reliably enough.

Companies don't come up with sufficient innovative ideas in marketing.

In more and more cases the price the market is willing to pay doesn't leave enough
margin.

There is unprecedented pressure to take actions that will increase sales
Competition is fiercer than ever.

In advanced material industries there is a need to launch new products at an
unprecedented rate.

In advanced material industries the constant introduction of new products confuses
and spoils the market.

Sales people are overloaded.
There is increasing pressure to reduce prices.
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http://www.amazon.ca/Its-Not-Luck-Eliyahu-Goldratt/dp/0884271153/ref=sr_1_1?ie=UTF8&qid=1298146932&sr=8-1

CRT Example - UDE’s are specified as follows

1 9
1.  We lose customers
2. Customers are not happy 2\
3. Obsolete information system (in order to get
right and correct information for decision 8
making)
4. We do not have enough investments in 7
information technologies AN
5. Information delay 5 6
6. Decision making delay
/. Work delay
8. Due date performance is not good 3
9. Revenue is going down (due to customer
rush) 4

10. We have invested a lot of money in buying
machines without analyzing their use

10




| (2;; UDE Casté zae;eﬁenéty}

[Z. UDE Data jsou ﬁejezﬁ'mna&ﬁ}

24, UDE Nutnost delSi
plipravy konzultantd
pied jednénimi

3. UDE Zaméstnand jsou
nespokojeni se soudasnym
stavem

|

1 \
5. UDE ¥ dokumentech \ 23, Konzultanti jednaji
chybi tdaje ; mimo kancelafe firmy 4, UDE Nemoinost piistupu
10, UDE Zaméstandi ztréd Triology pies webove razhrani
% fas
17, UDE Stavajic dokumenty 1. UDE Nutnestfastéim
Fypu MS Excel nekontroluif vyhledavani
sprévnost a uplnost zadanych
s 11, UDE Administrativa _
je mpfeh!edn& }
19, UDE Nutnost opakovans 27, Proces Hokinl 2oy
zadavat stejna data do 20. UDE Infomace o prib&hu v IT sektoru trvé Casto
vice dokumentd 13, UDE Admstmm jednani predévény Ustni velmi dlouho
dokument ve Windows formou,
Explorery je nepfehledna
{5. UDE Slo#itost piémvéné}
16. UDE Informace o podnicich 9, UDE Nejsou zachyceny : mdl}b&m horizontu
kontaktnich osobéch . : :
o i i navaznosti mezi nabidkami, 1‘
sou udwoyavany v systémy poptivkani & cbjedrsviani . ,‘{Cff
v systému groupware | HELAE

12. UDE Nezaznamendvajl
se odhady budouche vytiZeni

kontaku se zakaznikem

/

25. UDE Nezachyceni vﬁedn]

[7. UDE Neexistuje eviémce}

15. UDE Informace o nabidkach,
poptavkach a objednavkach
isou schromaid'ovany v
ruznych dokumentech typu
MS Excel

A
iy
| I

")

N

[14.L£DENeemmjedrwtrIého] ot
systémy Urceno pro domacr@mdmm

http://code, google.com/p/jthinker| —~

—
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Nekvalitni pravni

UDE 3
Nerealistické Nedostatek Nedostatek
terminy specialist zkusenosti

Spnt St
Volebni obdobi PP Fluktuace
specialistd zaméstnanci

UDE 7
Casta zména
rozhodnuti

. UDE 8
Ustupky pro stabilitu
vlady

SNAHA _
POLITIKU
SETRVAT U MOCI




lity

[}
al
-
a
=
w
-
)

Strom sou

Neoptimalni
tinnost spoleénost

glpatné vstupni zasobovani
pracovist AKNM a SERVO

Absence poptivanych
druhii h¥ideli

Nejasné terminy fyzicke

hrideli

Preplnéni skladovych
prostor nepotfehnymi
druhy hiideli




RL nedostava vias CTRL nedostava CTRL musi ziskat dalsi data od
vyhled vyroby v&as hruby plan SALES

configurace zakdzek trva
pfilis dlouho
nutna kontrola SALES
riziko soub&hu konfigurace
onjednavek a hrubého planu

ruéni konfigurace miize
zplisobovat chyby

wiechny zakazky
PLAN nemuze konfiguruje PLAN

importovat data do
ERP

neexistuje jednotna forma pro znaéna Cast dat je
zadani objednavky udrZovana mimo ERP




Koncept reseni

START:

Masledny krok:

Management projektu

1

Strom
prechodu

Cil
Diléi efekt
Cinnost

[ o

Jak zplisobit
Zménu:

_

Strom
soucasneé
reality

Diagram
konfliktu

Nezadouci
efekty
Klicovy
problém

Strom
piedpokladi

Cil
Potieby
Pozadavky

Cil
Prekazky

Dil¢i cil

I

Strom budouci
reality

Zadouci efekty

injekce

Koncept zmeny s pomoci TOC

zmeny v podniku podle TOC

Na co to zménit;
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Current reality three

Uréeno pro domaci studium

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

UDES : rigid remuneration does not allow to pay more FC than the others
UDEG : 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

UDE9 : bad multitasking

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

m 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
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Current reality three

. Customer is unhappy
12
e |
5 , )
0 |
y \ .
7' 7
- 5
ry 9
5 3

ROOT PROBLEM
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Seznam dalsSich 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, Zze UDE nejsou skute¢nymi realné
problémy, ale pouze viditelné priznaky (symptomy) skutecného
klicového (hlavniho) problému. Skuc¢ena problém je pak pouze jeden a
nachazi se na této mapeé v dolni ¢asti.

Jedna se o strom soucasné reality
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CRT

Seznam nefédOUCI'Ch Efektﬁ (Undesirable Effects)-

vybrané priklady

casté zpozd'ovani dodavek

skladové zasoby nardstaji

pribézné doby se prodluzuji

Spatné vztahy organizace-zameéstnanci
nizke trzby

podil na trhu klesa

kvalita vyrobkti ma sestupnou tendenci
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CRTV

dodavky surovin

isou zpozd&né dodavky surovin

nejsou opozdény

A

nakup musi resit zmeny
v materialovem kryti

A

v

jiné vyrobni zakazky
se opozduji

A

vyroba se dozvi pozdé
0 zménovém fizeni

A 4

vyroba ma kapacitni
problémy

vazba obchod-vyroba Otazka : proc klicovy problém existuje?
je nevyhovujici Odpoveéd : diagram konfliktu (evaporating cloud )
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Omezena rychlost

re

Spatné naplanované
kapacity vyroby

1

I omezeni
91

rd

(root problem)

Hlavn

A 4

-

-

-

A4 o

Vyssi pritok skloviny
tavicim agregatem nez je
planovana kapacita

A 4

j

Malé mnozstvi

v

Vyssi vykon

Q. zakladani a tiidicich pozic taviciho agregatu
m vyvazeni ze skladii automatického tfidéni
Y J

I o
T Kratsi aw_um
' (| taveni )
= Ménici Vyssi Niz8i zivotnost P
o ¢énici se y .
c pozadavky m_,oo:o_.um SSQWO Velké
“ - Akazniki energii agregatu Mmnosstvi
= odpadu
»
S v v
aVa Mala kapacita Nerovnomérné
S, zakladact rozlozeni

; ( Vyssi
= (skladovych vyroby " Nedostatecné mnozstvi
I TOboOQ) spotieba ) Iy
, skloviny z taviciho
vstupnich .

N . agregatu
o surovin
T Zpozdéni dodavek v v
e i ozd’ovani vlivem edostatecné mnoZzstvi
> _oo_oﬁ.oﬁ:.: z Zpozd 1 Nedostat t
S meziskladi rucniho tfidéni polotovara
©
(o
O
c

Zdroj

Zpozdéni dodavky
zakaznikovi




Bad structure of
code

CRT — Bad structure of the code (SW development)

1. Current Reality Tree Source of problem

- Current state, problems identification

Undesired effect

Final problem

Difficult sl s Obstacles in

development

unexpected
consequences

madification

Lot of time spent
on collecting
information

Weak
documentation

Lot of time spent in . Lack of client
the "Flow" Late delvery satisfaction

Low
understandability of
code

Zdroj : BP ing,Martin Lofaj, 2014
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Diagram konfliktu

Jind priorita investi¢nich zaméria
Investice do vyrobnich technologii
Ptvodni IS musi zatim ,,stacit™

Pouzivani ptivodniho

Ly a technologicky i moralné
Stale je potieba modifikovat zastaralého informacniho
programy a zpravy nutné pro systému

komunikaci vyroba - obchod

Implementace moderniho ERP,
| ktery umoznuje nové

metody fizeni a poskytuje on-line

vSechny potifebné udaje (data)

Mit spolehlivou informaci pro¢

mam vyrabét, pro koho , kolik a co

A
Plna sledovatelnost co se vyrabi, Pouzivani ne Vehp y
g S M e <« a techno!oglck}{ 1 obchodné
materiélc’)vé T ;t d perspektivniho informac¢niho
S systému (ERP)
k Moderni ERP umoziiuje nové \/
CRT — Opa metody fizeni a poskytuje on-line
7w y y vSechny pottebné tidaje (data)
klicového problému FRT
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Pfechod Cloud tree =) Strom budouci reality (FRT)

y

Spole¢ny cil

\

Konflikt
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Strom budouci reality (FRT)

Zvyseni prodejil
ZvySeni podilu na trhu

7 T~
——

Konkurenc¢ni
SniZeni stavil cena Pruzn&jsi reakce
skladt / na pozadavky
5 .o P A
Snizeni Reagsg?kakdata
, . odave
nakladl FF Vyssi
S likvidita
A
Vyssi efekotivita ATP.CTP
zdrojli
Konecné
planovani 1BgiE QIS Snizeni
\ 4 stavi skladi
Lepsi logistika ., , Obchod-vyroba _
Spolehlivy systém OK ™ Planovani
4 nakupti

ATP-CTP Implementace
dalsi snimek nového ERP




ATP-CTP

Available-to-Promise (Lze slibit)
Capable-to-Promise (Mozné slibit)

ATP — based on the inventory reservation system — performing the availability

check (calculation of the date of delivery )- vazba na rezervaéni mechanismus ERP-
dopoditava se dostupnost

CTP — based on WHAT IF scenarios. Earliest date in which an item will be
available - vypocitava za na zakladé analyzy typu WHAT-IF kdy by mohla byt

objednavana skladova polozka k dispozici

If no items that can be available, no inbound orders- purchase, transfer, return,
production — it calculates Earliest Date, creates Order lines, and reserves the
inventory.

Maybe integrated to the production scheduling, transfer and purchase



reality - hleda
spole¢nou pricinu
vSech nezadoucich
jevia

. PrOCES Zmeny a metody
 UDE |

— M % —_— FRT

[ Piitina ]

Cil je negace hlavniho problému (CP)

Rizeni projektt CPM,PERT,CCPM, workflow

Planovani vyroby MRP, MPS.J IT,CONWIP, DBR, APS,

Rizeni kvality Ishikawa +Pareto, 8D, Statistika, 5 Whys...
Reporting Business Intelligence

Distribuce Netting, Prognézy, odvolavky, baleni, poptavka...
Rozhodovani Kepner-Tregoe, Hurwitz, Prospect Theory,...

Balanced Scorecoard, SWOT,...

J 1111381

Strategie a vize




Strom prechodu — Transition Tree (TT) |

= Co mame zmenit (CRT)

= Jak ma vypadat systém po zmene (FRT,EC)

= Jak mame zmenu 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, které je nutno prekonavat
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Strom prechodu — Transition Tree (TT) Il

Efekt - vysledek
akce- novy stav

(E)

il BN

—

I

Soucasny stav
( status quo)

(S)

Potreba- proc€ je
potfeba provest akci

(P)

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

Konecny cil
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Strom prechodu — Transition Tree (TT) IV

Manazer pochopil
mé zdUvodnéni zmény rozpoctu
a proto mizeme pfijmout
dalSi zaméstnance

Urceno pro domaci studium

. i

A‘\

Mam pfipravenou prezentaci

Musim presvédcit manaZzera

S pomoci pripravené prezentaci
presvédCim manazera

=

Znam naklady na najmuti
i vycvik zaméstnancl

Musim pfesné zdluvodnit
narust nakladu proti pdvodnimu
rozpoctu

Vytvorim prezentaci, kde
ve finan¢nich vyrazech
vysvétlim manazerovi
0 co jde a proC

A A *

Neznam aktualni naklady
na najmuti a vycvik
zameéstnancl, abych mohl
pripravit prezentaci pro $éfa

Musim znat aktualni naklady
spojené s najmutim a
vycvikem, abych
pripravil prezentaci pro $éfa

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

> proC néco ménit a co menit- identifikace
kliCového problému (uzke misto)

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

» Core Problem — spolecCna priCina vsech
nezadoucich jevu
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1. Neshoda na problemu - Co
zmenit?

[ UDE 1 ]
I//////ﬁ;:::ffE§F>
[ P UDE 3 ] UDE 4
//;Ejﬁgzzi\\\\\////// [ UDE 5
[ P¥itina 1 ] UDE 6 [ UDE 7 ]
1
[ UDE 8 ] [ UDE?9 ]
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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 probléemu, odhaleni a
verbalizace skrytych predpokladu

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

Needs Wants
Nutna (
Podminka |« Cinnost D
pro D

Cil A

Nutna (
podminka [ Cinnost D’
pro D’ t

Strom konfliktu-Evaporating Cloud

106



Objective ~ Requirement  Prerequisite

Reduce Run large
setupcost  -4——— batches
per unit




In order to fulfill B, | must D

B D
Increase margins Raise the Price
Read the cloud as follows™ In
arder to fulfill A, 1 must have B

A
Increase Profits Sales/Marketing Dilemma

Based on "Iz Mot Luck®
Goldratt, E.M. [

On the cther hand In order to fulfil c
A. I must have C Increase Yolume Lower the Frice.

In order to fulfll C, Fmust 0




EC — agenda nahradnich dilu

pr—

0

=

(=)

®

=

-

=]

&

®

-
—
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3. ,kam jdeme”

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

> vyuziti sufficiency logic (IF-THEN-ELSE) :
souhrn vSech zadoucich i nezadoucich efektu
vyplyvajicich z implementace injekce
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3. Strom budouci reality

]
[DE] 7 %

()
BT
\ D[E | DE/}

\/ Injekce

Strom budouci reality Injekce

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

» vyuziti sufficiency logic -zohlednéni namitek
ostatnich zainteresovanych osob ohledne
dopadu injekce

> Ccasto primo soucasti stromu budouci reality

> Strom konfliktu (EC), Strom budouci reality
(FRT) a Negative Branch Reservations

umoznuji nalézt odpoved na druhou otazku — Na

co to zmenit?
FTR- Future Reality Tree, EC=Evaporating Cloud
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4. Ano, ale...

Nenastanou vSechny MiiZe nastat stav dokonce horsi
Zadouci stavy neZ 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,

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

protoze...

[ Vrcholovy cil }
[ Mezicil3 |

(injekce)
Prekazka 2

Prekazka 4

v [ Mezicil 2 ]
]

[ Mezicil 1

[ Mezicil 4 ]

Strom predpokladll , Pfekazka muze byt charakterizovana jako namitka , nebo
skuteCny problém (viz dalSi obrazek) 115



Priklad stromu prechodu

Rucéni registrace
ma z nasledek

Zavedeni APS a HW na
registraci spotreby

7|\

nekorektni data/

Zameéstnanci

Skoleni principd APS

nerozumi principim
APS /

Zameéstnanci

Vysvétleni ekonomickych
benefitd implementace APS

nevi od co jde
a nechtgji novoty/

Misto planovani vyroby v
Excelu zavedeme APS

APS=Advanced Planning and Scheduling

Viz www.plannerone.com
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Prerequisite tree - example

Tea Mission (we want to have a nice cup of tea in the
wilderness)

Obs-1 : We do not have material to burn

Obs-2 : Collection of such material is not allowed in the wilderness.
Obs-3 : There could be a strong wind

Obs-4 : We do not have matches

Obs-5 : We do not have cups

Obs-6 : We don’t have a container to boil the water

How to overcome obstacles

1,2 : We have some pieces of wood in the trunk of the car.
3 :  We have a sheltered place to light the fire

4 :  We have a packing list for the tea activity

5,6 : The teakitisloaded into the car

OBS=0bstacle=Prekazka 117



sheltered place to

light the fire

The tea kit
1S |
inta the car

Wie have a Wie have some

packing list for pieces of wood in
the tea activity the trunk of the car




Prerequisite tree - construction

Obstacle A Obstacle B Obstacle C

Intermediate | Intermediate | Intermediate
Objective A Objective B Objective C

Objectives Obstacles Actions

Better reports Not SW tool Buy it ...Clbstacle N\

Improve liquidity High Safety Stock Optimization of ROP D
niermediate

Smart organization Not Workflow Tool Buy it or modify ERP Objective B

ROP=Reorder Point —see logistics theory 119



Pilovy diagram

1964-W INMNSBRUCK Storage Unit/G.Door - Itemn Card = || B E3

General | Invoicing | Replenishment | Planning | Foreign Trade | Item Tracking | E-Commerce | Warehouse

Reordering Policy . . . . Fixed Reorde... [=] Reorder Cyde, . . . . .
Indude Inventory . . . Safety Lead Time . . . .
RESEMVE . v v v v v 4 s Optional =] Safety Stock Quantity . . 11
Order Tracking Policy . . |Mone =] Reorder Point. . . . . .
Stockkeeping Unit Exists . Reorder Quantity . . . . a
Critical . .. ... ... Maximum Inventory . . . 0
Minimum Order Quantity i]
Maximum Order Quantity 1]
Order Multiple. . . . . . ]
Item Y| | Sales v| |Eur|:hases Y| | Functions v| | MNapovéda |
N
7

Cas
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5. Nemuzeme to realizovat,
protoze...

Strom prechodu (Transition Tree):
» Podrobny plan implementace zmeny

» Stanoveni akci nutnych k dosazeni mezicilu na
zakladé sufficiency logic (IF-THEN-ELSE)
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5. Nemuzeme to realizovat,

Strom prechodu

e

Akce

P

Akce

protoze...

[

Mezicil 2

)

I

[

Potieba

)

ﬂk

[

Mezicil 1

)

N

[

Potieba

)

|

[

Oduvodnéni

)

B |

[

Oduvodnéni

)
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6. Neverbalizovany strach —
obavy z dopadu zmen.

» zadny z uvedenych nastrojl 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 pracovnikU
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Vztahy mezi jednotlivymi Thinking Process Tools

Strom soucasné
reality - hleda
spole¢nou pricinu
vSech nezadoucich
jevia

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

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

Injekce '
~—
(oEop)| [
[ Pricina ] Strom konfliktu -
odhaleni predpoklada
branicich odstranéni CP Tniek
njekce

/ ‘ ‘ / Injekee Injekce

Injekce
[ 1 Protiklady |:> - ]

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

Mezicil 2 [¢—

Mezicil

Mezicil
A

[ Oduvodnéni ] [ Poti‘eba ] | Akce
4
Mezicil 1 <

<

Mezicil

Strom predpokladi -
odhaleni prekazek
branicich implementaci

Mezicil

[ Oduvodnéni ] [ Potf‘eba] | Akce
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Zavery

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

= moznost vyuziti i vsech etapach
rozhodovaciho procesu

= zatazeni do zainteresovanych osob do
procesu zmeny pokud jsou jednotlive
nastroje pouzivany v tymu
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Zavery
= zatim se pouzivaji jen velmi malo a

vysledky smisené

= Casto se vyuzivaji jen nékteré z nastrojl
samostatne, nikoliv jako celek

= hedostatek znalosti a zkusenosti

= jednoznacné zavery zatim nemozné
dbvodu kratkého pouzivani
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Dodatek

Vyuziti Thinking Process Tools na biblické
povesti o 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,
nicméne nasleduijici priklad ukazuje, jak by Sly
pOUiIIt Uréeno pro

domaci studium
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1 UDE Uréeno pro

Strom soucasné reality krale Reputace o mé velké - )
Salamouna moudrosti muZze byt domaci studium
ohrozena
5 8

Lidé oCekavaji, ze
velmi moudry Clovék
by mél spravedlivé

Mam reputaci
extrémné chytrého

muze rozfesit jakykoliv spor
3 UDE 2 UDE
Ziskal jsem placici dité Dvé Zeny na mé kfici

do svych rukou

I

4 6
Dit& je rozru$eno vSim Obé ﬁevn.)'/dzloyfale
tim rozruchem chteji dite

7
Nemohu nalézt
spravedlivé feseni
sporu
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Uréeno pro

Strom konfliktu krale . . .
domaci studium

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
9 DE Dité prestane brecet

Zeny na mé /
prestanou kricet

F~_ [ 11 } Uréeno pro

R h skon¢i z 7 .

S domaci studium
Prvni strom budouci — —
reality krale Salamouna

19
Skute¢na matka je 8 _
dtastna Podvodnice odejde
6
Skute¢na matka ma 7 I,NJEKCE .
své dits Pohrozim podvodnici

vézenim, pokud ihned
neodejde

VAN

o

2 INJEKCE 3 4
Dam dité skutecné Vim, kdo je skute¢na Wl Ll zzenJe
matce matka peujociies
1 INJEKCE

Skuteéna matka mi
prokaze, Ze je
skuteéna matka
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5 DE
Dité prestane brecet
9 DE

Zeny na mé /

prestanou kricet 1
T\ Rozr“Ch skontl ) Druhy strom budouci
reality krale Salamouna
Skuteona matka je Urceno pro
&tastna Podvodnlce odejde

domaci studium

14 DE
Ma reputace moudrého
muze je zvysena

6
Skute¢na matka ma 7 INJEKCE
své dité Kazdy si mysIeI ze Pohrozim podvodnici
:’: spor nemohl byt Kazdy si uvedom| vézenim, pokud ihned
spravedlivé Ze jsem vyiesil spor neodejde
/ vyresen spravedllve
2 INJEKCE
Dam dité skutecné 3 4
matce Vim, kdo je skute¢na Vim, ktera z Zen je
matka podvpdnice
1 INJEKCE

Skuteéna matka mi
prokaze, Ze je
skuteéna matka
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Negative Branch Reservations

krale Salamouna Vsechny z
nezadoucich efektl

zustavaji

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

A

napodobit skute¢nou

Zameéreni injekce: rozlisit, kdo je
Navodit situaci, ve které skuteénou matkou

bude podvodnice
reagovat jinak nez
skute¢na matka

A

Podvodnlce se bude
chovat stejné jako
skute¢na matka

matku v kazdé situaci. Nebudu schopen }

T

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

matka odhali

20
Podvodnice se bude
snazit napodobit
chovani skute¢né
matky

Uréeno pro
domaci studium
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9 DE

|

Dité prestane brecet

5DE

}

Zeny na mé

/

prestanou kricet

|

Rozruch skonci

1 }
Finalni strom budouci

(‘4.3

reality krale Salamouna

19
Skute¢na matka je

Podvodnice odejde

8 Uréeno pro

Stastna

14 DE
Ma reputace moudrého
muze je zvysena

Skuteéna matka ma
své dité

6

é

domaci studium

7 INJEKCE

Pohrozim podvodnici
vézenim, pokud ihned

13 12
Kazdy si myslel, Ze
spor nemohl byt

spravedlivé

neodejde

Kazdy si uvédomi,
Ze jsem vyfesil spor
spravedlivé

vy‘r’pépn

matce

2 INJEKCE
Dam dité skutec¢né

3

[Vim, kdo je skuteCna matka

/

22
Skute€na matka se radéji vzda
ditéte, nez aby vidéla jeho smrt

C‘%

24

Skute¢na matka je
motivovana vice laskou k
ditéti nez zavisti

Vim, ktera z Zen je
podvodnice

™~

23
Podvodnice upfednostni smrt
ditéte, nez aby se ho vzdala

A

) 8

26

.

26 INJEKCE
Navrhnu, aby dité rozsekli na
pul a dam kazdé zené pulku

Podvodnice je motivovana
vice zavisti nez laskou k

S 133




1 INJEKCE
Vytvofim situaci, ve

které se mi skutecna Uréeno pI'O
matka odhali domaci studium

A

2 Prekazka
Podvodnice se
muUze slitovat

S n?:(:rvw.é 'Si g Strom predpokladi
obmekcit jako krale Salamouna

prvni 3 Mezicil

Podvodnice se nenecha
obmeékcit jako prvni

N

4 Prekazka
Zeny mi
nemusi Veéfit,
Ze necham
rozpulit dité

5 5 Mezicil
Zeny uvéri moji hrozbé

6 Prekazka 7'y
Knéz mé muze
oznadit za

krvavého vraha,
kdyZ pohrozim
rozpulenim ditéte

AN AN o

7 Mezicil
Knéz se nebude pokouset
zasahnout

8 Prekazka 1
Kat by mohl
dité skutecné
zranit

9 Mezicil
Tajné feknu katovi, at
nezrani dité
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3 Mezicil
Podvodnice se nenecha

Strom prechodu obmékgit jako prvni

krale Salamouna

e —

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

Uréeno pro
domaci studium

Skute€na matka bude
myslet na dité, podvodnice
na penize

6 AKCE
Vyhlasim svUj zamér: dam
kazdé zené pul ditéte a jako
kompenzaci jesté 1000
Sekelu.

7 Mezicil
Knéz nebude pfitomen,
takze nebude moci
zasahnout

B

1
Knéz musi poslouchat mé
pfikazy ve svétskych
zalezitostech

4 AKCE

ale feknu, at' v zadném
pfipadé nezrani dité.

Povolam kata a rozkazu mu
nachystat mec¢. Tajné mu

2 AKCE

chramu

Necham odvolat knéze z
ddvodu jisté zalezitosti v
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Nasledujicich 5 snimku slouzi
pro domaci studium

(priklad o moznych upravach
clanku retézce)




T,I,OE NP d ROI p klad (home study)

[ NP=T'OE — (S'TVC) - OE ; kde TVC=celkové variabilni

naklady= Total Variable Costs a S=Prodejni cena (Sales)
O ROI — (T'O E)/ I=N P/ I ; kde NP=Cisty zisk) = Net Profit
O kde T=C€| kOV»’/ pl‘fltOk (ks/jednotka ¢asu)

S

D

15 25° 10

A 4

Celkovy €as =15+25+10+5=55 minut, prodej 3500 ks/rok, cena prodejni =400
USD/ks, hodinova mzda=18 USD, pfimy material 80 USD/ks, fond pracovnika
je 2080 hodin/rok. Pozor: ¢isla 15,25,10... reprezentuji ¢as na vyrobu (dil¢i
opracovani vyrobku) a ne kusy/jednotka casu
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Kalkulace plnych nakladu na 1 vyrobek — rizné pohledy na vynosnost
reseni varianta 1

Paloz,ka kalk'ullace e Pro rezii byly pouzity primé mzdy pricemz

Primy material 80,00 Ikova roéni vie 5ii ie 900 000 USD

PHmé mzdy (55 min*0,30 celkovd rocni VYSE rezii je - ——
USD) 16,50 a fond pracovnika/rok = 2080 hodin a kazdy z nich
ReZie (55 minut *1,8029 USD) 99,16 pracuje (umi) pracovat jenom na jednom stroji
Celkove naklady vyrobku 195,66 (900 000 /(2080*60)/4) =1,8029. Jde o 4 stroje (A-D)

16,5=18%(55/60) , 0,30=18 USD/60

A. ZlepSovaci navrh : za 5000 USD dodame nové zarizeni, které zkrati
celkovou dobu vyroby vyrobku o 3 minuty(55-52), takze stroj B bude pracovat
o 2 minut déle, ale diky tomu A bude pracovat o 5 minut méne (52 minut celkem)

10=15-5 > 25->27 > 10 _ 22085=6,31*3500
Uspora je 195,66-189,35=6,31 USD —— USD/K
ve ac Ol0ZKa Kalkulace S
a pri prodeji 3500 ks bude 22 085 USD T e 80,00
s vyjimkou prvniho roku. Kdyz odecteme PFimé mzdy (52 min*0,30
investici 5000 USD dostaneme v prvnim :S'?_) TR ;g'gg
roce Usporu 17085 USD 11, ROI=442%=22085/5000 efle (52 minut =, L35

Celkové naklady vyrobku 189,35 138



Kalkulace s pomoci TOC metrik 1 vyrobek — ruzné pohledy na
vynosnost reseni varianta 1

bude potreba odhalit zké misto (stroj B). Podnik se svymi 4 stroji vyrobi maximalné rocné za 55
minut/kus celkem (2080*60)/25= 4992, kde 25 je prltok na Uzkém misté B

Kdyz se zrealizuje zlepSovak, pak se Uzké misto jesté zpomali (snizi se prltok 25-27), ale stale
budeme vyrabét (2080*60)/27=4622 kust/rok, coz je stale vice nez je poptavka 3500 ks/rok.
Priitok se ale nezvétsi !!!

Naklady s zvysi o 5000 USD

Podnik stale ma rezervu pri narlstu poptavku (4622-3500) !!

Stejna vychozi data, ale diametralné rozliSné vysledky !!!
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Kalkulace plnych nakladu na 1 vyrobek — rizné pohledy na vynosnost
feseni varianta 2

A B C D
o -

Celkovy ¢as =20+23+10+5=58 minut

v

23

A 4

20

Polozka kalkulace USD/ks Polozka kalkulace USD/ks
Primy material 80,00 Pfimy material 80,00
Prfimé mzdy (55 min*0,30 Primé mzdy (58 min*0,30

USD) 16,50 USD) 17,40
Rezie (55 minut *1,8029 USD) 99,16 ReZie (58 minut *1,8029 USD) 104,57
Celkové naklady vyrobku 195,66 Celkové naklady vyrobku 201,97

Rocni prodej (2080*60)/25= 4992 bychom ziskali Usporu 31500 USD =
4992%*(201,97-195,66)=4992*6,31=31 500 USD, kde 25 minut je
pUvodni pratok uzkého mista pred zlepSenim
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Kalkulace s pomoci TOC metrik 1 vyrobek — rizné pohledy na

vynosnost reseni varianta 2

A B C

D

\ 4

23 — 10

20

(2080*60)/23+5462

* Pritok vzroste o0 434 ks navic ->

> 546214992, kde 5462=2080*60/23

» Jednotkovy prutok je prodejni c

ena- primy material =400-80=320 to

znamena 320*434=138 880 USD
e Velikost provoznich nakladd se neméni

ROl ukaze neuvéritelnych 2 778

% a dobu navratnosti 13 dnl coz je

5000 USD/138 880 USD=0,0365 roku = 13 dnd.
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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
= Www.tocc.com

= www.tocca.com.au

= WWW.cCiras.iastate.ecu/toc/
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Internet

www.goldratt.cz
www.goldratt.com
www.toc-goldratt.com
www.focusedperformance.com
www.tocc.com
www.tocca.com.au

http://www.dbrmf%co.nz/ - A guide to
implement the Theory of constraints
WWwWw.ciras.iastate.ecu/toc/

http://www.ciras.iastate.edu/library/toc/measurements.asp
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http://www.tocca.com.au/
http://www.dbrmfg.co.nz/
http://www.ciras.iastate.ecu/toc/
http://www.ciras.iastate.edu/library/toc/measurements.asp

