1) Podnikové informační systémy souvisejí s procesem globalizace
- obvykle jsou zdůrazňovány 2 klíčové oblasti, ve kterých se dnes pro podnik skrývá největší potenciál přínosů; za prvé jsou to podněty přicházející z vnějšího prostředí podniku a představující nové možnosti informačních a komunikačních technologií (ICT), přičemž klíčovou roli sehrává internet

- druhá oblast spočívá v účinném pochopení a ovládnutí nových nástrojů a metod všemi pracovníky, včetně nutné změny způsobů a pravidel jejich chování s vlivem na zlepšení podnikových procesů

- globalizaci lze chápat dvěma základními způsoby - za prvé se jedná o pohled, který by se dal nazvat jako pohled zevnitř-ven (ten je dominantní pro podnikatelskou sféru a často i uživatelskou komunitu, z této perspektivy jednotlivce či firmy přináší globalizace možnosti dalšího růstu, které obvykle ilustruje řada optimistických grafů s exponenciálním vývojem sledované veličiny), na druhé straně se lze setkat s pohledem z vnějšku-dovnitř. 
2) Podnik v informační společnosti
- zdrojem stále rostoucí hodnoty hrubého národního produktu se v současnosti stávají ta odvětví, která mají přímou vazbu na IT nebo výsledky IT silně využívají; klesá závislost rozvoje států na půdě, nerostných surovinách a průmyslovém potenciálu a roste význam znalostí a oblasti vzdělávání; podnik musí reagovat na změny vnějšího prostředí, a to buď reakcí, která je krátkodobá, jednorázová či přechodná
- možností je též dlouhodobé působení, které znamená funkční přizpůsobení, změnu struktury a jeho procesů, zásah do podnikové kultury - tj. zavádění informačních systémů do podniků
- vlivy okolí působící na fungování podniků (obr. I.1) se v uplynulém desetiletí výrazně změnily nejen kvantitativně, ale i kvalitativně, zejména technologie a výzkum, ekol. faktory, sociálně-psych. faktory

- kinetická korporace - představuje reakci na diskontinuitu okolního světa, ve kterém podnik funguje a ve kterém se stále silněji prosazují 2 klíčové schopnosti - plnit individuálně požadavky každého jednotlivého zákazníka, reagovat prakticky v nulovém čase na požadavky zákazníka a na příležitosti trhu nabídkou nových produktů
- fraktálová firma - tento přístup zdůrazňuje dynamičnost podniku realizovanou především formou vitality a samo organizování každé jeho části (z podnikového hlediska jsou fraktály nezávisle fungující korporativní jednotky, jejichž cíle a výkony mohou být přesně popsány)

- virtuální podnik - nové koncepty se netýkají pouze jednotlivých podniků a jejich vnitřních struktur, dnešní podnik již nemá tak zřetelné hranice a stále více při adaptaci na nové podmínky dochází k účelovému spojování do tzv. virtuálních podniků (virtuální firma tedy představuje dočasnou síť nezávislých podniků - dodavatelů, zákazníků, kteří mohou být i dřívějšími konkurenčními rivaly)
- Bouldingův model podniku - ve svém modelu chápe podnik v 9 stupních komplexnosti, které jsou navíc uspořádány do 3 oblastí - fyzikálně-materiální, biologicko-funkční a sociální oblast
3) Klíčová role informace v podniku

- být pružný znamená mít nejen pružnou výrobní technologii a podnikovou organizaci, ale jedním z klíčů k úspěchu jsou vhodné informace, které jsou ve správný čas na správném místě k dispozici správnému uživateli

- informace sehrávaly důležitou roli v podniku již dříve, ale v současnosti mohou vhodné informace v kombinaci se zlepšenými podnikovými procesy a vhodnou podnikovou kulturou, ve které se odráží zejména týmovost a proaktivnost pracovníků, významně šetřit čas i peníze; informace nemusejí pomáhat v podniku jen při snižování nákladů, mohou také pomáhat zvyšovat příjmy (vhodné informace umístěné na webových stránkách)
- organizační znalost podniku - je informace, která byla validována pravidly a testy v té které organizaci v procesu získávání a zpracování informací, kvalita těchto informací je závislá na kvalitě procesu validace, který zlepšuje celkovou výkonnost podniku

- business operation - související s operačním využitím znalostí, např. při zpracování zakázek

- business intelligence - zahrnující např. práce s datovými sklady na úrovni managementu podniku

- business management - završující oblastí řízení podniku jako celku

- znalostní intelektuální kapitál - představuje perspektivně 1 z nejdůležitějších zdrojů v podniku a stává se na jedné straně zdrojem nových výrobků a služeb, na 2. straně je součástí těchto procesů, výrobků a služeb

- znalostní management - představuje transparentní informační logistiku podniku, jeho základem jsou datové sklady, nástroje BI a podnikový informační portál

4) Informační systém podniku

4.1) Hlavní změny v informačních systémech podniků

- počítače přestaly dominantně sloužit k výpočtům, ale stále častěji představují určitou komunikační bránu k informacím dostupným v podniku i v rámci vnějších informačních zdrojů; velkou část úlohy od počátku na osobních počítačích představovaly zároveň office, programy vhodné pro zpracování textů, vytváření tabulek a grafů i různých prezentací

- v průběhu 20. století a zejména v jeho 2. polovině celkově zesílil specializační trend, což se prakticky projevilo i v rámci IS/IT řešení v podnicích, zároveň vzrostla potřeba specializovaných firem označovaných jako systémoví integrátoři, ti pro podniky začali zajišťovat integraci všech důležitých HW i SW prostředků

4.2) Modely podnikového informačního systému (PIS)

- postup vychází z analýzy potřeb uživatele, ze specifikace dat. a fčních elementů a prostřednictvím algoritmizace je realizováno programové řešení včetně důležitého uživatelského rozhraní a potřebné dokumentace; pokud tento přístup chápání IS označíme jako technologický model informačního systému podniku, pak jej lze znázornit formou na sebe postupně navazujících vrstev, ve kterém by jádro tvořil HW a další vrstvy by směřovaly směrem k aplikačnímu SW a ke koncovému uživateli (HW-operační systém-databázový systém-aplikační SW)

- možnost integrace a nezávislosti řeší v rámci podnikových informačních systémů i princip tzv. třívrstvé aplikace, kde samostatné části tvoří - příslušná aplikace zajišťující požadovanou funkčnost, data potřebná pro chod aplikace, samostatná prezentační vrstva pro různé typy koncových stanic
- jiný pohled na informační systém podniku mohou mít jeho uživatelé, kteří jej hodnotí především podle toho, jak slouží jejich potřebám při podpoře rozhodování a řízení, uživatelé v podniku přitom netvoří homogenní skupinu, ale liší se svým postavením v rámci organizační a řídící struktury, ta bývá zobrazována ve tvaru pyramidy s 3 hlavními úrovněmi - strategickou, taktickou a operativní
- pyramidu lze zobrazit i takto - vrcholový management (nejvyšší úroveň řízení, stanovuje strategii podniku včetně strategie informační), střední management (pracovníci, kteří řífí zabezpečení včasné, efektivní a kvalitní realizace objednávek výrobků a sloužeb pro zákazník), pracovníci zpracovávající znalosti a data (pracovníci vytvářející nabídky a zakázky, připravující nové výrobky a služby pro obchodníky a podnikový marketing), pracovníci pořizující data a realizující výkonné činnosti pro zajištění zakázek ( tito pracovníci v provozu realizují zakázky pomocí výrobní, manipulační, dopravní, diagnostické a jiné techniky, provádějí příjem a výdej materiálu ze skladu, příjem a výdej faktur)

- podnikový proces - představuje souhrn činností, kt. směřují k realizaci určitého výstupu užitečného pro zákazníka (zpracování návrhu výrobků, zpracování nabídky, zajištění realizace zakázky)
- aby mohl být proces efektivně realizován, měl by mít svého vlastníka, přiřazené zdroje a disponibilní čas k realizaci; přestože se různé typy podniků od sebe mohou odlišovat, zahrnují v sobě některé shodné procesy (procesy zpracování nabídky a realizace zakázky, procesy spojené s finančním řízením a s oblastí personalistiky)

- 4 základní procesy - produkce výrobků či služeb, proces prodeje a marketingu, proces finančního řízení, proces zajištění personalistiky
- realizace zakázky - zadání obchodní zakázky, rozplánování obchodní zakázky a zajištění jejího pokrytí potřebnými zdroji, objednávka na nákup zboží, příjem zboží do podniku, výrobní zakázka na zhotovované výrobky, dodávka kooperací, zaslání faktury, příjem platby, zpracování controllingu, příjem faktury od dodavatele, realizace platby

- 3 druhy nosičů informací - informace zapsané a zpracované prostřednictvím ICT, informace uložené na klasických nosičích (tj. dokladech, formulářích, zprávách), info, které nejsou zaznamenány ani v databázi ani na žádném formuláři (zkušenosti uložené v hlavách pracovníků)
- 3 roviny chápání informačního systému - IS podporovaný ICT, IS formalizovaný (uložený zejména na papírových nosičích), obecně sociotechnický IS podniku
5) Systém ERP - jádro informačního systému podniku
5.1) Historie systémů ERP

- na nově vzniklou situaci v podnicích bylo možné reagovat - rozvojem existujících SW řešení, vývojem nového vlastního IS, nákupem hotového SW produktu (na trhu začala dominovat 3. varianta, začaly být ve větší míře implementovány importované zahraniční ERP systémy a postupně se objevila i řešení domácích SW firem)
- na přelomu 80. a 90. let dominovaly v podnicích automatizované systémy řízení (ASŘ), které tvořily počítačovou podporu všech stupňů řízení, včetně řízení technologických procesů

- dalším trendem koncem 80. let byla tzv. automatizace inženýrských prací, která zahrnovala SW aplikaci orientované na podporu návrhu výrobku

- mezi nejčastější aplikace patřila SW řešení CAD (v případě podpory konstruování) a CAP (pro podporu tvorby výrobních postupů), dále podpora numerického řízení strojů tzv. NC řízení tvořila součást tzv. CAM (tj. počítačová podpora výroby)
- CIM - počítačově integrovaná výroba - vycházel z myšlenky společné podnikové databáze pro podporu výroby s cílem zajištění flexibility produkce, zkrácení času na realizaci, snížení nákladů na pořízení, zpracování a údržbu používaných dat
- období 80. let bylo tedy charakteristické nasazováním řešení typu CAD, CAP, CAD/CAM; léta 90. přinesla orientaci na SW produkty pro oblast plánování a řízení výroby, resp. celého logistického toku zakázky; tato řešení se shodně označovala zkratkou PPS, která byla v německém prostředí analogii systémů MRPII

- řešení typu MRPII či PPS znamenala po roce 1990 u nás největší změny v podnikových IS, zároveň s nimi se začala velmi silně rozvíjet i SW podpora úloh finančního řízení, zejména účetnictví, spojení obou těchto hlavních funkčních linií vznikla následně řešení označovaná jako ERP
- po spojení finančních a logistických úloh do řešení ERP pokračovalo rozšiřování jejich funkčnosti dále směrem k podpoře činností spojených s obchodem a obecně se zákazníkem, a to zejména díky možnostem internetu

- ERP je chápáno ve 2 základních rovinách - v užším slova smyslu zahrnuje ERP integraci vnitropodnikových oblastí, zejména výroby, logistiky, financí a lidských zdrojů; v širším slova smyslu může rozšířené ERP zahrnovat také aplikace, jako jsou manažerské nadstavby typu MIS, dále aplikace podporující vazby podniku a jeho okolí, jako např. SCM, řízení vztahu se zákazníky v podobě CRM
5.2) Dekompozice ERP řešení

5.2.1) Oblast nasazení ERP

- ERP vycházejí svými principy z metody MRPII, které primárně řeší úlohy materiálového a kapacitního plánování, ale to neznamená, že tyto systémy nacházejí uplatnění pouze ve výrobních organizacích (nasazení ERP systémů v praxi je velmi široké); řešení ERP jsou velmi univerzální a z hlediska sériovosti se uplatňují v podnicích s velkosériovou i malosériovou výrobou, výjimečně pak s výrobou typu projekt

- při použití méně tradiční klasifikace výrobních podniků podle tzv. logisitckého bodu rozpojení, resp. podle dostupnosti základních výrobkových dat, jako je struktura výrobku (kusovník) a způsob jeho provedení, lze nalézt systémy ERP prakticky ve všech následujících typech výrob - MTS (výroba na sklad včetně montáže), ATO (montáž na zakázku), MTO (výroba na zakázaku pro kontkrétního zákazníka realizovaná dle víceúrovňových kusovníků), ETO( vývoj a výroba na zakázku, jedna z nejnáročnějších)

- toto členění je založeno na kategorizaci logistických procesů dle umístění tzv. bodu rozpojení daného objednávkou zákazníka v rámci logistického řetězce v podniku
- systémy ERP jsou díky aplikované metodě MRPII velmi univerzální a široce použitelné i ve velké části zákazníkových výrob, vhodné je jejich nasazení pro výroby MTS, MTO eventuálně ATO, obtížnější situace nastává při výrobě typu ETO, kdy řada dat vzniklá v průběhu specifikace paralelně s dalšími činnostmi v průběhu plánování, objednávání a realizace
5.2. 2)Funkční pohled na systémy ERP

- současné systémy ERP představují velmi rozsáhlé programové produkty, které v sobě integrují všechny důležité podnikové činnosti zajišťující zejména - dlouhodobé, střednědobé i krátkodobé plánování zdrojů; řízení realizace zakázek z hlediska dodržení termínů; plánování a sledování nákladů výroby; zapracování výsledků všech aktivit do finančního účetnictví
- hlavní funkční oblasti ERP - logistika (zahrnuje celou podnikovou logistiku, tj. nákup, skladování, výrobu a prodej), finance; lze se setkat i s 3. oblastí, kterou je podpora řízení lidských zdrojů
- z hlediska výrobních a distribučních podniků je rozhodující schopnost ERP podporovat procesy podnikové logistiky, jedná se podrobněji o cyklus, který zahrnuje obvykle zpracování následujících úloh - přijetí obchodního případu; vytvoření objednávky, její obsahovou, termínovou a cenovou specifikaci; plánování potřebných materiálových požadavků, včetně zpracování návrhů na nákupy a kooperace; objednání a nákup zboží a služeb od dodavatelů; zajištění úloh skladového hospodářství; plánování výr. i předvýr. kapacit; řízení realizace výrobní zakázky, včetně sběru zpětnovazebních dat z výroby; expedice hotových výrobků; archivace zakázek a dalších souvisejících dat.

- (obr.II.10) zachycuje komplexnost ERP z hlediska primárního procesu každého podniku, vyznačená oblast plánování v pravé části zvýrazňuje jádro ERP, které je založeno na principech MRPII
- ke standardní nabídce ERP patří kromě finanční oblasti podpora - zpracování nabídky/objednávky, zajištění plánu materiálu a kapacit, zpracování objednávky, nákup, skladování a prodej a velmi častou součástí ERP je oblast dílenského řízení

- přesto, že i v oblasti systémů pokročilého plánování je terminologie dosud značně neustálená, slouží zkratka APS především pro označení podpory optimalizace na úrovni dílenského rozvrhování, v rámci plánovacího procesu celého dodavatelského řetězce je používán pojem SCM
- oblast APS/SCM představuje nejrychleji se rozvíjející sektor světového IT trhu

- z hlediska funkčnosti APS/SCM je typické, že špičkové systémy dokáží dynamicky v čase a v prostoru tvořit velikosti dávek, umožňují definovat minimální procesní dávky, substituční zdroje a pracovat s nimi; k hlavním funkčnostem APS/SCM patří zejména možnosti CTP, tj. daný systém dokáže při kalkulaci možného termínu dokončení nové zakázky zohlednit disponibilní kapacity pracovišť; a ATP tj. kalkulaci provádí pouze na základě disponibilní zásoby hotových výrobků a fixních průběžných dob výroby; (principy systémů APS a SCM vycházejí zejména z metody TOC, konkrétně její formy označované jako OPT a formy DBR)
- vedle skupiny ERP řešení, která vznikla evolučním vývojem z oblasti řízení výroby a podnikové logistiky, existuje na trhu druhá výrazná skupina SW produktů ERP, které mají svůj původ právě v účetnictví a v podpoře podnikových financí
- základem finančního účetnictví je vedení všech finančních operací podniku, které zahrnují vedení hl. účetní knihy, saldokonta dodavatelů a odběratelů, správu investičního majetku a finanční konsolidaci

- celkový rozsah této funkčnosti ERP zahrnuje - finanční účetnictví, nákladové účetnictví, kontroling, zpracování mezd, pokladnu a kontakt na banku, investiční majetek

- kromě logistiky a financí obsahuje ERP třetí doplňující oblast, a to personalistiku
- jedná se o zpracování info použitelných pro získání, optimální plánování a využívání pracovníků; základ této oblasti systému představuje správa kmenových dat o zaměstnancích a plánování personálního rozvoje, včetně správy uchazečů; systémy tohoto typu slouží k vytváření plánů kvalifikací a k plánování personálních nákladů, např. ročního výhledu mezd formou extrapolace

- tato oblast vyžaduje přísně definovaný přístup k důvěrným personálním informacím, které musí podnik dlouhodobě uchovávat

5.2.3) Datový pohled na ERP

- vedle nákupu potřebného HW, SW, proškolení a celkové připravenosti uživatelů jsou data 3. zákl. pilířem úspěchu zavedení a využívání systémů ERP, data převáděná se stávajícího systému mají velký vliv na způsob provedení přechodu k novému systému ERP i na výsledky, který nový systém bude poskytovat
- z hlediska používaných dat uvnitř systému ERP lze definovat 5 základních skupin - číselníky (položek, pracovišť, skladových míst, nákladových středisek, kont...), kmenová data s údaji o (výrobku, způsobu realizace výrobku, výrobní základně, dodavatelích materiálu, zákaznících), zakázková data s údaji o (zakázce pro konkrétního zákazníka s požadovanými termíny, množstvím, strukturou a provedením výrobku), archivní data (údaje k již realizovaným zakázkám), parametry (hodnoty pro nastavení optim. fungování ERP a jeho jednotlivých modulů v konkrétních podmínkách)

- dělení dat na kmenové a zakázkové je velmi důležité vzhledem k předávaným údajům a podstatné při provádění nejrůznějších změn, těmto 2 typům dat odpovídají i 2 typy změn, a to jednak změny trvalé promítající se do tzv. kmenových dat a změny týkající se pouze daného obchodního případu a zpracované v rámci zakázkových dat
- primární a základní údaje v ERP jsou vztaženy k zákl. objektu, kterým je zakázka pro uživatele

- data v ERP představují důležitou integrační platformu, ze současných vazeb ERP v podniku jsou nejdůležitější vazby mezi logistickou částí a oblastí technické přípravy výroby, systémy ERP současně představují hlavní informační základnu podpory manažerského rozhodování

5.2.4) Technologický (IT) pohled na ERP

- internet rozvíjí v rámci ERP prostor pro podporu komunikace, e-businessu a optimalizace plánování
- výsledky analýz ukazují, že v současné době jsou nejvíce využívány operační systémy UNIX a platformy Microsoftu

- z hlediska databázových prostředí jsou dnes nejčastější aplikace portovány na Oracle a na MS SQL

6) Rozšířený systém ERP

6.1) Internet hlavním důvodem rozšířeného ERP

- využití internetu poskytuje přínosy všem zúčastněným subjektům - zákazníkům (nabízí aktuálnější informovanost), výrobcům (umožňuje komunikovat se zákazníky), partnerům (umožňuje spolupracovat), zaměstnancům (poskytuje přístup ke všem potřebným a důležitým informacím)
- nasazení internetu přináší možnost pracovat s větším počtem přesnějších informací; internetem se snižují náklady na pořízení, udržování, distribuci a využívání informací

- největší potenciál dnes nabízí postupné síťové propojování podniků a aplikace různých forem elektronického obchodování, a to jak na straně prodeje, tak na straně nákupu, mezi podniky navzájem i mezi podnikem a jeho zákazníky

- v souvislosti vazby podniku s dodavateli a zákazníky podporované internetem se nejčastěji pracuje s následujícími zkratky - B2C (představuje prodej individuálním zákazníkům, obvykle prostřednictvím virtuálního interaktivního obchodního domu), B2B (představuje scénáře pro prodej obchodním partnerům podniku, při kterých jsou brány v úvahu dohody o cenách a podmínky dodávek), B2B tržiště (představuje nejobecnější formu prodeje v podmínkách zasíťovaných podniků s rozšířenými elektronickými hranicemi), e-procurement (je formou elektronického výběru, objednání a nákupu zboží)

- přes velké množství těchto nových e-aplikací, které se integrují kolem jádra ERP a které logicky provází velká nejednotnost v používané terminologii, se dají vysledovat hlavní směry rozšíření standardního ERP v následujících oblastech - SCM (řízení dodavatelského řetězce), CRM (řízení vztahů se zákazníky), MIS (manažerský informační systém)
- vzájemný vztah těchto aplikací i vůči ERP znázorňuje model rozšířeného ERP (obr. II.13)

- vedle těchto hlavních 3 oblastí rozšiřujících standardní ERP se lze na trhu setkat i s dalšími souvisejícími aplikacemi - PDM (řízení průběhu životního cyklu výrobku), SRM (řízení vztahů s dodavateli analogicky k řízení vztahů se zákazníky formou CRM), ERM (systém řízení vztahů k zaměstnancům)
6.2) Řízení vztahů se zákazníky (CRM)

- patří mezi hlavní oblasti použití IT s vysokým potenciálem přínosů pro podnik
- konkurence celkově roste, neboť etablované firmy vstupují na trh s produkty, které nebyly tradičně v jejich portfoliu a trh je dále rozšiřován o nově vznikající firmy, a právě v takovém prostředí narůstá tlak na schopnost podniku komunikovat se zákazníkem

- internet na 2. straně používá i zákazník, může komunikovat s více producenty požadovaného produktu, přizpůsobovat si svůj požadavek; CRM však v žádném případě neznamená, že jsou zcela opouštěny stávající kanály a vazby na zákazníka

- podnik se snaží být neustále v kontaktu se zákazníkem a využívá přitom nejrůznější způsoby - zasíláním různých publikací klasickou poštou, zasílání elektronickou poštou, diskuse a konference na webu, call centra (umožňující aktuální řešení potřeb zákazníků formou vhodné informace), další kontakty typu zákazník-obchodník, obchodník-pracovník marketingu

- hlavním úkolem CRM -  vytváření a zlepšování vztahu se zákazníkem využitím internetu a z toho plynoucích nových způsobů interakce se zákazníkem

- k hlavním funkcím CRM patří - spojité sledování zákazníkových požadavků, tvorba nové hodnoty s využitím zmíněných zákaznických informací, zaměření obchodních zdrojů na aktivity vedoucí k vytváření dlouhodobých a ekonomických hodnotných vztahů se zákazníky

- snaha dostat zákazníka do centra hlavní pozornosti se neobjevuje až s novým CRM, které využívá komunikační možnosti webové a mobilní technologie, přesto ale právě tyto technologie umožňují získat od zákazníka rychlejší a rozsáhlejší zpětnou vazbu

- CRM lze definovat - strategie používaná k zjištění maxima informací o potřebách zákazníků a o jejich chování k tomu, aby bylo možné s nimi vyvinout silné vztahy
- strategii CRM lze rozdělit - strategie zákazníků, produktu, komunikačních kanálů, infrastruktury

- veškerá data, které podnik získává o zákaznících a od zákazníků jsou vhodnou základnou pro analýzu směřující ke zlepšení podniku

6.3) Řízení dodavatelského řetězce (SCM)

- jednou z konkurenčních výhod se díky IT pro podnik stává i možnost řízení celého dodavatelského řetězce, to bývá označováno jako SCM, prostřednictvím SCM dochází ke zkracování času a zvyšování spolehlivosti dodávky zákazníkovi
- klasický dodavatelský řetězec - dodavatel-výrobce-distributor.prodejce.zákazník (tok zboží směřuje zleva doprava a tok informací a současně i finančních prostředků)
- dnešní podniky se na bázi internetu propojují do složitějších struktur a vytvářejí složitější vzájemně prosíť. společenství, jejichž hl. společným cílem je nabídnout rychleji a levněji požadovaný produkt

SCM - řízení dodavatelských řetězců či sítí - představuje soubor nástrojů a procesů, které slouží k optimalizaci řízení a k max. efektivitě provozu všech prvků celého dodavatelského řetězce s ohledem na koncového zákazníka
- 5 fází SCM - 1. fáze je spojena především s řešením problému snižování nákladů, 2. fáze již spojuje mezifunkční týmy (zájem je soustředěn na zvýšení spolehlivosti plnění celých zakázek), 3. fáze je zaměřena na budování integrovaného podniku a jeho schopnost efektivního plnění zakázek, 4. fáze představuje rozšířený dodavatelský řetězec, 5. fáze představuje pružné uspořádání partnerů v rámci sítě s rekonfigurovatelnými procesy

- současná SCM řešení se zaměřují na zvýšení zákaznické spokojenosti a nabízejí např. - podíl zákazníka na výsledné konfiguraci produktu, trvalé informování zákazníka o stavu jeho objednávky, snížení pravděpodobnosti výskytu opoždění nebo nekompletní dodávky, řešení neočekávaných situací v průběhu řešení objednávky v rámci velkého dodavatelského řetězce

- velmi důležitá funkce SCM spočívá ve schopnosti a podpoře plánování činností, mezi které lze řadit - plánování požadavků v řetězci na základě historických dat s ohledem na celkové možnosti nákupu, výroby, distribuce a transportu; podpora určení optimální lokality a formy dodavatelského řetězce; propojení materiálových požadavků na možnosti e-procurementu či nákupu prostřednictvím elektronického tržiště s cílem obdržet nabídku od více dodavatelů
6.4) Manažerské informační systémy (MIS)
- veškerá data, která jsou uložena jak ve standardním ERP, tak v aplikacích typu CRM a SCM, jsou použitelná pro zlepšení rozhodování v podniku; SW aplikace typu MIS nabízejí agregované info za delší časové období formou přehled. tabulek a grafů, které zachycují trendy či korelace různých jevů

- systémy MIS pomáhají v situacích, kdy základní ERP, eventuálně CRM nebo SCM řešení nejsou tak účinná, neboť pro detailní zpracování všech souvislostí by bylo potřeba velké množství sestav (manažeři při svých úvahách myslí fakticky multidimenzionálně, vzájemně porovnávají vztahy)
- stále častěji se jedná i o nižší úrovně řízení, kde zaměstnanci pracují s vhodně agregovanými info; důležitou skupinou uživatelů výstupů z MIS jsou také vlastníci a akcionáři podniků, kteří vyžadují přehledy a rozbory hospodaření od vrcholového managementu nebo sami pracují s těmito aplikacemi
- z hlediska své pozice v podnikových IS zaujímají MIS vrchol rozhodovací pyramidy a tvoří určitou nadstavbu nad integrovanými IS typu ERP, včetně oblastí CRM, SCM

- v rámci MIS je v rozsáhlé míře využívána technika datových skladů a tzv. dolování dat, které umožňují pokládání různých ad hoc předem nespecifikovaných dotazů, které jsou formulovány podle aktuální potřeby z pohledu uživatelů

- hlavní odlišnosti MIS spočívají v - využité databázové technologii, způsobu zpracování, skupině koncových uživatelů, kterými jsou u aplikace MIS zejména manažeři

- SW produkty MIS při svém nasazení poskytují svým uživatelům - aktuální informace (o stavu dodavatelů, odběratelů, prodejů, stavu skladů, rozpracovanosti apod.), nezávislosti (odstranění potřeby zjišťovat informace přes více úrovní řízení, kde může docházet k nežádoucímu šumu), pružnost (při dotazování na informace)

- zákl. možností nasazení SW podpory rozhodování lze nalézt v oblasti - analýz (možnost zpracovat detailnější a podrobnější rozbory), query (nástoje ad hoc dotazování)

- výslednou podobou analyzovaných dat mohou být různé tabulky a grafy s vhodně zprac. údaji

6.5) Portály

- příklad českých portálů - www.atlas.cz, www.centrum.cz, www.seznam.cz
- portály využívají - poskytovatelé internetových a komunikačních služeb, vyhledávače, obchodní domy, SW výrobci, aukční domy, spolupracující firmy při zpracovávání obchodních zakázek, integraci s partnery, dodavateli a zákazníky, při poskytování aplikačního servisu, při pronájmu SW a služeb
7) Metody aplikované v rámci podnikových informačních systémů

7.1) Důležité metody řízení podniků

- snahy o zefektivnění fungování podniků se projevují nejen v implementaci nových IS, ale i ve využívání vhodných metod řízení
- nejznámější metoda JIT orientovaná na včasné dodávky zboží a metoda TQM zaměřená na kvalitu produkce

- metoda JIT bývá charakterizovaná 7 nulami - nulové množství zmetků, nulové časy seřízení, nulové stavy zásob, žádná manipulace, žádná přerušení, nulové časy dodávek, dávky o velikosti jedna

- metodu TQM charakterizuje - zaměření na kvalitu produktu spojenou s využíváním možností statistických metod

- obě tyto metody kladou důraz na dosažení organizačních změn se soustředěním na lidské aspekty možných řešení

- největší podíl, vedle již zmíněné JIT, zaujímá na trhu ERP řešení metoda MRPII
MRPII - představuje již klasický přístup k řízení podniků, přívlastek II napomáhá odlišit tuto metodu od jejího předchůdce - metody, která se zaměřovala pouze na oblast materiálového plánování

- mezi nejmladší a současně nejdynamičtěji se prosazují metody implementované do ERP patří metoda TOC (teorie omezení); důvodem jejího prosazování je rozšiřování aplikací typu SCM, APS, které využívají přístupy TOC označované jako OPT a DRB

- tyto 3 nejdůležitější metody, které lze v současných ERP řešeních nalézt, se od sebe liší nejen četností aplikování v daných SW produktech, ale i svými principy a oblastí možného nasazení

- použití JIT je výhodné především pro sériovou výrobu; metoda MRPII může své uplatnění nalézt jak v hromadné tak zakázkové výrobě; metoda TOC slouží jak při dosahování lepšího využití strojů a zařízení, tak při optimalizaci dodavatelského řetězce

- 2 hlavní přístupy - princip tahu-pull system (realizace produktu je iniciována odběratelem-zákazníkem), princip tlaku-push system (podporuje realizaci produktu podle plánu, který danou zakázku výrobou postupně protlačuje)

- JIT je typickým představitelem systému tahu a metoda MRPII označována jako tlačný systém

metoda TOC - kombinace JIT a  MRPII, dělicí čára mezi pull a push systémem tvoří tzv. úzké místo (tj. kapacitní omezení systému)

7.2) Metoda MRPII

7.2.1) Materiálové plánování
- hlavním přínosem MRP je plánování materiálových požadavků z hlediska skutečných potřeb na určitý produkt, který je požadován zákazníkem
- MRP pomáhá řešit zákl. logis. úlohu zajištění správného materiálu na správném místě ve správný čas

- pro správný chod MRP je nezbytné, aby existoval - soubor položek s potřebnými základními údaji; kusovník zachycující strukturu potřebných komponent pro každou vyráběnou položku; informace o stavu zásob, plánovaných a otevřených objednávkách a zakázkách, včetně jejich časového rozložení pro každou položku; hodnota průběžné doby nákupu nebo výroby a způsob stanovení velikosti dávky pro každou položku

- k zákl. charakteristikám MRP patří - MRP je orientováno na produkt (funguje na bázi výpočtu, který vychází ze struktury výrobku dané všemi materiálovými položkami), MRP je orientováno na budoucnost (při plánování vychází ze základních údajů v souborech a z očekávaných potřeb), MRP respektuje požadavky v čase (při výpočtu potřeb jsou brány v úvahu nejen kvantitativní požadavky na materiálové položky, ale také průběžné doby objednání nebo výroby), MRP respektuje priority (s ohledem na potřeby zákazníků a požadavky výrobního plánu)

7.2.2) Výpočet materiálových potřeb v MRP

- algoritmus výpočtu MRP probíhá pro každou položku dle vzorce: požadavky hlavního plánu výroby "+" alokace "-" předpokládaná výše skladových zásob "-" předpokládané příchody materiálu = čisté požadavky na materiál (tj. nákupní objednávku nebo výrobní příkaz)
- základem výpočtu je velikost potřeb zákazníků či prognóza trhu určená pro finální produkt; v rámci výpočtu pak struktura kusovníku slouží pro následný rozpad potřeb pro všechny individuální položky kusovníku, tj, všechny nakupované a vyráběné položky, díly a sestavy

- hrubý požadavek (MPS) - plánovaná budoucí potřeba dané položky umístěná do přísl. plán. periody
- předpokládané příjmy - existují otevřené objednávky a výr. příkazy na začátku plánovací periody

- disponibilní zásoba - dané položky na konci každé plánovací periody

- plánované objednávky - nákupní nebo výrobní příkazy

- MRP mechanismus je někdy označován jako závislá potřeba materiálu (která plně vychází ze struktury vyráběného produktu), a nezávislá potřeba materálu (vychází ze skladových zásob a pohybu materiálu na skladě)
7.2.3) Průběžná doba výroby

- metoda MRP obecně plánuje objednávky na nákup nebo výrobu produktů nejen co do množství s ohledem na minimální skladové zásoby, ale rovněž co do potřebného času, čímž dochází ke snížení finančních prostředků vázaných v zásobách a k růstu cash-flow
- správné načasování požadavků na nákup/výrobu vychází ze struktury výrobku (kusovníku); struktura výrobku slouží pro stanovení termínů zahájení a ukončení zakázky, výpočet může proběhnout pomocí tzv. dopředného plánování, při kterém vycházíme z termínu zahájení a výpočtem následně zjišťujeme termín ukončení a možnost expedice zákazníkovi

- druhou možností je tzv. zpětné plánování, kdy výpočtem na základě pevně stanoveného termínu dokončení určujeme termíny zahájení výroby polotovarů a montážních sestav a od toho odvozujeme data objednání materiálu a nakupovaných dílů; ve výpočtu se dále může projevit pevná velikost dávky, která nemusí výt zcela totožná s požadavky, jež tuto objednávku vyvolaly
7.2.4) Kapacitní plánování (CRP)

2. důležitou podm. zajištění realizace výrobků a služeb je plánování disponibility kapacit potřebných zdrojů; kapacitní plánování je nedílnou součástí systémů MRPII a probíhá na několika úrovních a dle několika principů

- nejdůležitější z nich je CRP, které se vyvinulo jako následný krok plánování materiálových potřeb MRP a spolu s ním tvoří základ metody plánování výrobních zdrojů MRPII
- CRP se používá pro detailní plánování a časově mu předchází tzv. hrubé plánování; plánování kapacit je napojeno na výrobní plán MPS a eventuálně na MRP systém, ve vzájemném vztahu musejí být kapacity potřebné pro realizaci daného plánu vytvořeného na základě materiálových potřeb na straně jedné a disponibilní kapacity na straně druhé

- kapacitní plánování má samozřejmě vazbu na reálný systém - pracoviště, stroj nebo dílnu (důvodem je sledování skutečného čerpání kapacit)
- základem každého kapacitního plánování je popis postupu při výrobě určitého produktu či realizaci určité služby, který bývá označena jako pracovní, výrobní nebo technologický postup nebo procedura
- výrobní postup vždy obsahuje výčet všech operací, dále na jakém pracovišti a jak dlouho bude daná operace prováděna, jaké se použijí nástroje, měřidla, přípravky a přísady

- vstupem do CRP jsou uvolněné výrobní zakázky a plánované výrobní zakázky; výsledkem CRP je kapacitní zatížení s případ. upozorněním na nedostatečné kapacity na daném pracovišti a daném stroji

7.2.5) Nedostatky metody MRPII

- pevná velikost dávky, velikost odhadovaných časů nakupovaných položek, velikost časů přechodu mezi pracovišti, plánování do tzv. neomezených kapacit zdrojů bez možné optimalizace, sériový a nikoli paralelní chod kapacitního plánování vůči materiálovému plánování, potřeba proškolení značného množství pracovníků
7.3) Metody na bázi teorie omezení (TOC)

- podobně jako MRPII je i TOC při plánování soustředěno na otázku kdy, to znamená, že původní požadavek zákazníka se rozpadá na určení správných termínů dodání surovin a komponent od dodavatelů a správné termíny zahájení výroby a montáže u vlastní produkce, cílem je včasné dodání požadovaného produktu
- TOC podobně jako JIT bere v úvahu zejména jak je produkt vyráběn, zabývá se změnou výrobního procesu a proměnnou velikostí dávky, zejména však TOC zdůrazňuje úzká místa ve výrobě

- z hlediska uplatnění lze TOC podobně jako MRPII nasadit v dávkové výrobě s relativně velkým množstvím výrobků (známy jsou především aplikace OPT a DRB)
7.3.1) OPT

- metoda OPT představuje nejen SW řešení, ale celkově velmi zajímavý přístup, OPT předpokládá, že finitní plánování je praktickým řešením plánování výrobního systému a zvýrazňuje potenciál, který spočívá v rozpoznání úzkých a neúzkých míst a řízení tomu materiálu výrobní dílnou
- OPT bere dále v úvahu časy pro nastavení a seřízení stroje, velikost dávek, priority a rozložení jevů dle průběhu jejich nahodilosti; principy OPT jsou založeny na 10 pravidlech, které pomáhají firmě při dosažení jejího cíle, tj. generování finančních prostředků plynoucích do podniku
- OPT rozlišuje 2 druhy zdrojů - úzkoprofilové (limitují množství výrobků, které může firma produkovat)a neúzkoprofilové
- pravidla OPT - využití neúzkého místa není určena jeho kapacitou, ale jiným omezením v systému; vytíženost a aktivace zdroje nejsou totéž; hodina ztracená na úzkém místě je ztrátou celého systému; hodina ušetřená na neúzkém místě nemá smysl; úzká místa určují propustnost a výši zásob v systému; dopravní dávka by neměla být rovna výrobní dávce; výrobní dávka by neměla být fixní, ale proměnná; kapacity a priority by měly být uvažovány souběžně a ne sekvenčně; je potřebné vyrovnávat tok materiálu, ne kapacity; suma lokálních optim není rovna optimu celku

- obecně lze princip OPT, potažmo TOC přirovnat k řetězu, u něhož ale nezjišťujeme hmotnost, ale celkovou pevnost, celý přístup se zaměřuje na identifikaci tohoto úzkého místa, přičemž existuje snaha je max. využít
7.3.2) Základní pravidla DBR

- druhou důležitou oblastí aplikace myšlenek TOC pro dílenské řízení je DBR
- základní principy charakterizují klíčová slova - buben (vztahuje se ke kapacitě zdroje, který představuje úzké místo a který nastavuje takt pro celou výrobu), zásobník (zásobník chrání průtok systému od každodenních nahodilostí, lépe než umístit sklad materiálu u každé operace, jsou při aplikaci DBR zásobníky umisťovány ke strategickým místům se vztahem k omezení systému), lano (svazuje vstup materiálu do dílny s bubnem a velikostí zásobníku, to synchronizuje všechny operace vzhledem k taktu bubnu k dosažení hladkého a rychlého toku materiálu sítí výrobní operací)

- plánovací metoda DBR může vést k podstatným přínosům v dodavatelském řetězci tím, že u výrobního systému je zajištěn max. průtok při současné min. úrovni zásob
7.4) Výrobní databáze - základní soubory používané pro fungování MRPII a OPT

- je zřejmé, že ke správnému fungování systémů typu ERP, APS a SCM je potřebné velké množství dat; samotný princip těchto celopodnikových aplikací je postaven na integrované databázi, kde jsou data sdílena většinou pracovníků podniku a slouží jako základ různých propočtů, analýz a rozhodnutí

- základ databáze tvoří několik hlavních a vzájemně provázaných datových souborů, které obsahují - informace o položkách, o skladových zásobách, o kusovníkách, o výrobních postupech, o výrobních zařízeních a strojích, o používaném nářadí a přípravcích

1) informace o položkách:
- soubor položek obsahuje detailní informace o každé v MRPII plánované položce, tento soubor je jedním z nejzákl. souborů, protože je využíván mnoha pracovníky od technické přípravy, přes plánování, nákup, skladování a výrobu, až po nákladové a finanční účetnictví

- základní společné informace - číslo, název, typ, měrné jednotky položky

- plánovací informace - průběžná doba výroby nebo nákupu položky, velikost výrobní nebo nákupní dávky, způsob stanovování velikosti dávky, low level code (nejnižší úroveň kusovníku), příznak, zda se jedná o položku plánovanou při hrubém plánování (MPS) nebo o položku plánovanou až při zpracování vlastního MRPII

- finanční informace - cena, náklady na položku, nákladová skupina, číslo účtu

- logistické informace - místo standardního uložení, standardní dodavatel položky

2) informace o kusovnících

- struktury kusovníků sehrávají jednu z klíčových rolí při plánování materiálových i kapacitních potřeb a při správném termínování zakázky; v databázi je zachycena struktura výrobku obvykle formou jednoúrovňového kusovníku

- soubor informací o struktuře výrobku - informace o vyšší položce (číslo vyšší položky), informace o nižší položce (číslo nižší položky, množství nižží položky požadované pro realizaci jednoho celku vyšší položky)

3) informace o skladových zásobách

- z hlediska správné funkce plánování materiálových potřeb hraje v metodě MRPII důležitou roli i informace o aktuální výši skladovaných zásob

- informace o skladovaných zásobách - aktuální výše zásob dané položky, alokace dané položky, požadavky plánu na danou položku z pohledu hrubého plánu v rámci daného plánovacího horizontu, požadavky MRP plánu na danou položku v rámci daného plánovacího horizontu, plánované objednávky nebo výrobní příkazy, otevřené objednávky nebo výrobní příkazy na danou položku v rámci daného plánovacího horizontu

- z hlediska správného fungování MRPII je žádoucí správné vedení výše materiálových zásob, přičemž se musí shodovat skutečný stav zásob a jeho obraz v databázi
- udržení takového stavu může komplikovat - používání různých měrných jednotek pro nákup, skladování a výrobu; skladování tyčového materiálu či desek, ze kterých jsou pro potřeby výroby oddělována urřitá množství; skladování kapalin, jejichž objem je závislý na prostředí; ztráty dané průřezy materiálu, zkouškami, čištěním technologického výrobního zařízení

4) informace o výrobních postupech

- společné údaje pro všechny výrobní operace - číslo položky, varianta postupu, platnost postupu

- údaje pro každou výrobní operaci - číslo operace, název operace, popis činnosti v rámci dané operace, číslo pracoviště, čas přípravy pracoviště, čas potřebný na realizaci dané operace daného zařízení, čas potřebný na realizaci dané operace obsluhy zařízení, čas dopravy výrobní dávky nebo daného výrobku k realizaci operace, seznam potřebného nářadí a přípravků, alternativní operace, které může realizovat stejnou operaci

5) informace o technologických zařízeních - pracovištích

- číslo pracoviště, název pracoviště, disponibilní kapacita pracoviště, měrné jednotky kapacity pracoviště, čas čekání pracoviště, náklady pracoviště

8) Projekty informačních systémů v podnicích

8.1) Projektový přídtup k IS/IT v podnicích

- změny v oblasti podnikových IS jsou realizovány formou projektů
- hlavní problémy projektů - opožďování a nedodržování dohodnutých termínů, nedodržování deklarované kvality, časté překračování plánovaných nákladů

- pro projekty z oblasti IS/IT je typické - zasahují do strategie podniku či celých aliancí, přinášejí do podniku výrazný inovační potenciál s velmi inovačním cyklem změn, postihují celou organizaci podniku, formují nové výrobky a služby, nové kanály pro řízení vztahů se zákazníky či s dodavateli, jsou závislé na předcházejících zkušenostech uživatelů a konzultantů, velmi často probíhají současně s dalšími projekty v podniku
- projekty IS/IT mají vedle viditelné hmotné stránky i velmi podstatnou stránku nehmotnou, ta spočívá v naplnění dané podnikové SW aplikace příslušnými daty, ve vytvoření potřebných číselníků, v nastavení důležitých parametrů, školení uživatelů a případné úpravě organizací
- pro úspěšné zvládnutí projektu IS/IT v podniku je na straně uživatele velmi důležitá existence - dostatečných speciálních znalostí (musí umět), dostatek času pro splnění náročných povinností spojených s projektem (musí moci), schopnost a ochota změnit myšlení a způsoby práce (musí chtít)

- o úspěšnosti projektu IS/IT rozhoduje nejen kvalita vlastního SW produktu, ale rovněž schopnosti konzultantů dodávající firmy a podmínky vytvořené na straně uživatele v podniku, jedná se o podporu všech úrovní řízení, nezbytná je podpora vlastníků podniku

- příčiny neúspěchu IS/IT - nedostatečná pozornost zavádění nového IS ze strany majitelů podniku a pracovníků vrcholového managementu; nedostatečná vyškolení a příprava všech uživatelů systému; přeceňování významu výsledků poskytovaných například systémem ERP uživateli, nepochopení nasazení IS/IT jakožto zdroje doporuční získaných za určitých podmínek a předpokladů, která slouží jako podpora přijímaným rozhodnutí; nedostatečná krátkodobá i dlouhodobá motivace pracovníků pracujících na projektu IS/IT
- úspěšnost IS/IT záleží - na mnoha technických, organizačních i sociálně psychologických faktorech a podílejí se na ní jak vlastní zaměstnanci v podniku, tak konzultanti dodávající firmy

8.2) Etapy projektu IS/IT na příkladu systému typu ERP

- podniky si nevytváří vlastní ERP řešení, ale nakupují a implementují řešení dodavatelských firem

- na velikosti podniku, velikosti jeho IT oddělení a zkušenostech pracovníků záleží, zda bude celý následující postup realizován vlastními silami podniku nebo za podpory externí organizace, např. poradenské firmy
8.2.1) Etapa I - analýza potřeb podniku

- zavedení systému ERP představuje zpravidla velmi hluboký zásah do zažitých struktur podniku, projekty ERP se obvykle realizují na základě závěrů a doporučení obsažených v tzv. informační strategii, kterou schvaluje vedení firmy
- záměr zavést ERP musí vycházet z jasného rozhodnutí vedení podniku, které je v souladu s tzv. business strategii, přičemž vlastní postup zavedení ERP může probíhat ve 3 zákl. etapách (obr. III.1)

- klíčová je I. etapa, kdy z různých představ, přání a na základě důkladné analýzy stávajícího stavu v podniku je nutné vytvořit studii popisující všechny často i protichůdné vlivy tak, aby bylo možné zodpovědně rozhodnout, nakolik je záměr zavést v podniku ERP uskutečnitelný, zda se při tom vyřeší klíčové problémy a zda uvažované řešení přinese žádoucí finanční efekt; v rámci této I. etapy mohou být aplikovány techniky typu SWOT analýzy, která pomáhá specifikovat slabé a silné stránky současné situace a upřesňuje možné příležitosti a hrozby; dále lze použít techniku CRT z metody TOC, při které se kauzálně propojí hlavní problémy v podniku a následně se pozornost upře na řešení klíčového problému v podniku

- v rámci etapy analýzy v podniku by měly být zjištěny či ověřeny informace o - záměrech vlastníků, strategických cílech podniku, program výrobků a služeb a jejich potenciálu na trhu, vztazích a formě komunikace se zákazníky, s dodavateli a obchodními partnery, stavu informačních toků v podniku a o používaných dokladech; současném stavu využívání IS/IT; stavu procesů v podniku; potenciálu personálu v podniku; finančních prioritách podniku podporujících zlepšení stávající situace

8.2.2) Etapa II - výběr vhodného ERP a jeho dodavatele

- 2. etapa vychází z rozhodnutí, že se v podniku systém ERP bude zavádět, bude proveden nákup nového ERP systému
- tato druhá etapa obsahuje výběr vhodného sytému ERP a jeho dodavatele, je přínosné věnovat zvýšenou pozornost především provedení co nejobjektivnějšího srovnání na trhu dostupných ERP řešení s ohledem na potřeby podniku na finanční možnosti stanovené v rámci první etapy

- dvoukolový výběr - nabídka možných ERP řešení je velmi rozsáhlá a čítá desítky řešení, je proto často vhodné provést vlastní výběr ve dvou na sebe navazujících krocích - formou tzv. hrubého a následně tzv. jemného výběru
a) hrubý výběr - v tomto prvním kroku je možné dodavatele ERP obeslat poptávkovým dopisem nebo cíleně vypracovaným formulářem a provést tak první shromáždění informací pro rozhodnutí, které systémy vybrat do užšího výběru; kritérií pro ohodnocení získaných podkladů nemusí být mnoho, ale musí být pro podnik významná, mohou to být například - shodnost zaměření funkčnosti ERP systému s potřebami podniku, počet a typ referencí daného ERP, orientace dodavatele ERP na podobnou velikost podniků a typ výroby, tuzemské zastoupení dodavatele ERP, znalost a zkušenosti dodavatele ERP, počet zaměstnanců a jejich disponibilita, celková velikost dodavatelské firmy, portfolio jejích služeb, preference určité HW a SW platformy, možnost garance 1 dodavatele-systémového integrátora

b) jemný výběr - výsledkem hrubého výběru je užší skupina 4-6 systémů ERP, takto vyčleněné systémy lze podrobněji zpracovat a ohodnotit i velmi složitým systémem podrobnějších kritérií, vybraná kritéria mohou zároveň sloužit jako podpora pro kvalitnější a objektivnější rozhodnutí

- na správném výběru ERP systému se podílejí 3 hlavní komponenty - vlastní systém ERP, jeho dodavatel, budoucí uživatel ERP
- vhodnou formou pro zachycení nejzákladnějších vzájemných vazeb všech komponent může být tabulkové uspořádání (obr. III.3)

- 1.řádek tabulky - charakteristika firmy dodávající ERP (např. velikost firmy danou počtem jejich zaměstnanců), obchodní charakteristika ERP (zahrnující například počet instalací ERP), image firmy dodávající ERP (charakterizuje úroveň provedených instalací)

- 2. řádek tabulky - vnější integrita produktu ve smyslu extended ERP, technickou a funkční charakteristiku ERP, uživatelský komfort ERP

- 3. řádek tabulky - způsob dodání ERP, instalace ERP

- velmi důležitým atributem implementace ERP je její cena, tu tradičně podniky v průběhu rozhodovacího procesu před nákupem nejvíce zvažují (do těchto úvah se dnes promítá i možnost outsourcingu a služeb ASP; údaje o ceně je obtížné získávat, protože v jednotlivém obchodním případě záleží stanovení výše ceny a způsobu placení obvykle na podmínkách stanovených pro konkrétního zájemce o nový ERP produkt

- z hlediska ceny lze hovořit o tzv. velkých systémech, jejichž cena může dosahovat až částky desítek milionů korun, dále o tzv. středních systémech, jejichž cena se pohybuje v milionech korun a tzv. menších systémů, jejichž cena se řádově pohybuje ve statisících korun 

- přes tuto odlišnost je zajímavé, že cena za další údržbu, tzv. maintenance, je u většiny dodavatelů určována velmi podobným způsobem, a to procentuálně z prodejní ceny

8.2.3) Etapa III - vlastní implementace vybraného ERP (obr. III.4)
- 2. etapa končí výběrem konkrétního ERP řešení a podepsáním smlouvy s dodávající firmou; po podepsání smlouvy je realizován nákup vybraného systému ERP a jdou zahájeny vlastní implementační práce dodavatele; po implementaci je rovněž důležitá doba jejího trvání, protože umožňuje stanovit termín, kdy začne ERP systém sloužit podniku a jeho zákazníkům, dodavatelské firmy si uvědomují cenu, kterou podniky platí za implementaci ERP a snaží se její celkovou dobu zkrátit a umožnit tak podniku dřívější zahájení návratnosti systému

- etapa vlastní implementace má 3 fáze a v podniku probíhá pod vedením dodavatelské firmy

1. fáze - analýza požadavků a návrh koncepce řešení; stanovení pravidel organizace a komunikace v rámci projektového týmu, dodavatele a uživateli, včetně naplánování schůzek tzv. dohlížecího výboru implementace; instalace ERP, včetně eventuální dodávky potřebného HW a základního SW; zaškolení osob, stanovení a nastavení přístupových práv uživatelů; stanovení organizace toku dat, odpovědnost za jejich tvorbu, údržbu a zpracování; specifikace a nastavení důležitých parametrů ERP; analýza podnikových procesů a jejich korelace s procesy v referenčních modelech; určení formulářů, pomocí nichž bude se systémem komunikováno; stanovení způsobu převedení stávajícího způsobu zpracování, současného řešení ERP na nový

2. fáze - dokonalé objasnění a zdokumentování všech prováděných pracovních průběhů; naplnění důležitých číselníků; přípravu dat, která budou uložena do databáze ERP před jeho spuštěním; realizaci datových rozhraní pro převod dat do ERP; realizaci integrace ERP s ostatními aplikacemi v podniku
3. fáze - postupné nasazování a rozběhnutí jednotlivých modulů; vytvoření nebo upřesnění uživatelské dokumentace; upřesnění a přesné nastavení pracovních parametrů k dosažení bezporuchového chodu; otestování všech požadovaných funkcí a zpracování protokolu o výsledcích tohoto testu

- výsledným stavem 3. etapy je zahájení provozu ERP a následné udržování jeho optimálního využívání, do kterého se promítají změny plynoucí z měnících se potřeb podniku, změny probíhající v okolí podniku a novinky, které dodavatel ERP zabudovává do svého produktu na základě změn v legislativě nebo v důsledku zkušenosti se systémem - tzv. best practices 

8.3) Hlavní rysy integrace systému ERP do podniku při jeho zavádění

- součástí implementace systému ERP je i jeho integrace se stávajícím IS, dnes totiž již nelze předpokládat stav, při kterém ERP přichází do prostředí, kde by dosud neexistoval žádný podobný systém; z hlediska zavádění je proto v takových případech nutné řešit jejich vzájemnou technickou integraci, ale dále i způsob přechodu z 1 systému na druhý; zvolený způsob je závislý na konkrétních podmínkách, ale vždy vzniká nutnost převodu dat, změny používaných dokladů a úpravy sestav apod.
- tento přechod na nový systém ERP může být jednorázový, ale také jen postupný, a to ještě jen na určitých vybraných úlohách nebo na omezeném rozsahu dat, řešením může být i dočasný souběžný provoz dvou velmi podobných ERP, například při dlouhých průběžných dobách výroby

- integrační kruh ERP - podmínkou úspěšného zavedení ERP do podniku není ale pouze zabezpečení všech technických předpokladů integrace, v procesu implementace se integrují nejen systémy, ale i lidé se systémem a lidé mezi sebou, lidé představují klíč k úspěšnému zavedení ERP, bohužel však nejsou na trhu tak jednoduše k dispozici, jako řešení ERP
- na integrační vazby v průběhu implementace ERP je výhodné se dívat z pohledu budoucího uživatele, ten stojí v centru určitého integračního kruhu, který je tvořen 4 základními subjekty (uživatel, systém ERP, dodávající a poradenská firma)

- podstatné know-how dalšího vývoje systému ERP je dnes mimo vlastní podnik, při zavádění ERP vzniká vzhledem k předpokládané životnosti ERP velmi silná a dlouhodobá vazba, po kterou bude udržován kontakt uživatele a dodavatele

9) Efektivnost implementace projektů IS

9.1) Efektivnost projektů IS/IT

- otázkou efektivnosti projektů IS/IT se zabývají při svém rozhodování majitelé podniků, manažeři i informační specialisté, oblast IS/IT se přitom v podniku týká takřka všech jeho pracovníků a ovlivněny jsou výrazně nabízené výrobky a služby i vztah k zákazníkovi; projekt změny IS/IT bývá natolik zásadní, že se promítá do všech oblastí podnikového života a často vyžaduje delší dobu pro svoje řešení, to mnohdy způsobuje, že je obtížné srovnávat situaci před a po změně infor. systému

- změna IS/IT by měla vždy přinést vyšší efektivnost chápanou - z procesního hlediska, pro podnik jako celek, ve vyjádření finančními ukazateli

- hlavní účastníci projektu - majitelé, manažeři, zaměstnanci, zákazníci

- při posuzování efektivnosti je dobré zvážit, z jakého pohledu se na investici do IS/IT v podniku dívat (zda zastávat klasický výdajový pohled nebo pohled majetkový)
9.1.1) Náklady spojené se zavedením IS

- v podniku je možné stanovit náklady na IS/IT a vyjádřit je v podobě poměrových ukazatelů - roční výdaje na IS/IT jako procento celkového rozpočtu, roční výdaje na IS/IT jako procento obratu firmy, roční mzdové výdaje na IS/IT jako procento celkových mzdových výdajů, poměr mezi výdaji na HW, SW a službami IS/IT, roční výdaje na IS/IT vztažené na jednoho pracovníka, roční procento investic na IS/IT jako procento z celkových výdajů na investice
- nákup nového ERP systému realizovaného formou hotového parametrizovaného SW systému představuje pro podnik nejen značné finanční, ale i organizační a kapacitní požadavky; ceny za jejich zakoupení, implementaci a následný servis jsou proto tradičně jedněmi z nejdůležitějších kritérií, která podniky zvažují v průběhu rozhodovacího procesu; cena je opravdu základem pro rozhodování, jaký systém si podnik vybere; nelze však zapomínat, že cena za nákup systému ERP je jen částí celkových nákladů projektu; další částky mohou představovat platby externím specialistům a rovněž vlastní pracovníci účastnící se na projektu představují náklady
- náklady na zavedení ERP lze rozdělit na jednorázové (nákup HW a SW, datové naplnění systému a tvorba datových rozhraní na existující řešení v podniku, úpravy obrazovek a sestav, tvorba a tisk nových formulářů, doprogramování speciálních úloh, úpravypodnikových procesů, školení uživatelů) a na provozní (servisní poplatky za HW a SW, poradenskou činnost, zabezpečení provozu vlastního IT oddělení)

9.1.2) Přínosy spojené se zavedením IS

- pro vyhodnocování přínosů spojených se zavedením IS existují obecně tzv. tvrdá kritéria (zisku, návratnosti investic, dosahované výše produktivity, realizace prioritního postavení na trhu, růstu organizace) a měkká kritéria (dlouhodobé prosperity podniku, veřejného úspěchu, materiálních výhod, osobního uspokojení, možnosti tvořit, rozvíjet se)
- je nutné, aby podnikový management měl již od samého počátku k dispozici přehled a do značné míry i přesnou představu  o přínosech, které konkrétně může zavedením ERP získat
- přínosy - ve vztahu k zákazníkům (zlepšení daná rychlejším a variantním zpracováním nabídek a produktů, zlepšení pověsti podniku, možnosti realizace CRM a e-businessu), ve vztahu k dodavatelům (optimalizace v rámci dodavatelského řetězce), z vnitropodnikového hlediska (zmenšení stavu zásob, zvýšení produktivity práce, zmenšení rozpracovanosti, snížení překračování normativních časů, zmenšení celkové ceny nákupu materiálu, snížení objemu úvěrů operativnějších fakturací, rychlé obdržení přesných údajů o stavu podniku, zlepšení podnikových procesů, zmenšení počtu zastaralých položek, zlepšení prostředí a lidských vztahů v podniku, pozitivní změna podnikové kultury)

- celkově jsou přínosem ERP vyšší zisky, které jsou dány rovněž i schopností pomocí systému ERP vstoupit s výrobky na trh za kratší dobu než konkurenční podniky; pomocí ERP může manažer zjistit sám, jak vypadá plnění obchodního případu, jeho plánovaná a průběžná kalkulace, situace ve skladu, dodržování kvality a termínů dodavateli materiálu, vytížení výrobních kapacit
9.2) Přístupy a metody podporující efektivní implementaci ERP

9.2.1) Přístupy k podpoře zlepšování podnikových procesů

- docházelo k předpokládanému snižování skladových zásob, zkracování průběžných dob výroby, ale nebyl plně využit potenciál nových IS/IT, včetně věch online dostupných integrovaných podnik. dat
- tlak na zkvalitňování procesů byl v podniku sice již dříve, ale orientoval se především na výrobu; dnešní tlak na zlepšování procesů je však vyvolán a současně realizován díky možnostem informačních a komunikačních technologií

- procesní reengineering ale není jediným přístupem k optimalizaci podnikových procesů, představuje jen jeden ze dvou hlavních směrů řešení; ty se vzájemně odlišují tím, že BPR reprezentuje spíše radikální jednorázovou inovaci procesů, zatímco CPI, jakožto druhý směr, představuje evoluční a trvalé vylepšování procesů

9.2.2) Zlepšování podnikových procesů v průběhu implementace ERP

- při zlepšování podnikových procesů jsou využívány i zkušenosti dodavatelů a uživatelů z minulých implementací; na základě jejich know-how byla postupně vytvořena vzorová řešení průběhu činností a procesů zohledňující možnosti daného ERP řešení, které byla zahrnuta do tzv. referenčních modelů; hotové referenční modely jsou použitelné pro skupiny podniků a organizací, které charakterizuje podobný typ výroby, charakter produkce, chování zákazníka
- výhodou referenčních modelů je, že po naplnění specifikami podniku jsou zachyceny často jedinečné znalosti, o něž by jinak mohl podnik přijít v případě odchodu pracovníků s danou znalostí; tímto způsobem se rovněž snižuje čas potřebný na zpracování nově přijatých pracovníků, kteří začnou systém využívat; referenční modely jsou vytvářeny pomocí specializovaných nástrojů tzv. modelerů
- druhou skupinou nástrojů představují nástroje typu ARIS Toolset nebo First Step (modelery a procesní modely využívají v podniku dvě hlavní skupiny uživatelů; kromě informatiků se jedná o pracovníky orientované na řízení a organizaci podniku)
- procesní mapy - pro podporu svých řešení uvádí stále více firem dodávajících ERP

- zlepšování podnikových procesů začíná již v průběhu jejich mapování při tvorbě modelu procesů, kdy dochází k jejich úpravám s ohledem např. na - vyhledávání míst, ve kterých dochází k přerušení optimálního průběhu procesu; změnu organizační příslušnosti a kvalifikace pracovníka za účelem zlepšení průběhu celého procesu zpracování; snížení počtu dokumentů vedoucí ke zjednodušení a urychlení jejich toku; zavedení nových výrobních zdrojů a informačních technologií vedoucích ke zlepšení funkce procesu

- při modelování závisí možnosti zlepšování také na potřebném rozsahu a způsobu této činnosti, záleží na tom, zda - mapování bude pokrývat celý podnik nebo jen vybrané procesy; bude provedeno jen základní přehledové mapování nebo důkladný popis procesů, až na jednotlivé pracovní postupy; celkově se při zlepšování jedná o vyhledávání slabých míst, jejichž odstranění vede ke zlepšení výkonnosti podnikových procesů

Optimalizace podnikových procesů pomocí metody TOC:

- zpracování vlastní optimalizace podnikových procesů je obtížnější vzhledem ke složitosti a komplexnosti podnikových procesů a hledání vhodné kriteriální funkce; proto je potřebné zvolit odpovídající přístup k řešení; z manažerské praxe je dobře znám tzv. Parretův princip, který se snaží zjednodušit realitu dle pravidla 80:20(lze aplikovat pouze na jevy, které se určitým způsobem opakují)

- TOC zahrnuje několik zásadních pravidel, která mohou významně pomoci při optimalizace podnikových procesů; na rozdíl od Parretova principu navrhuje metoda TOC soustředit pozornost v daném okamžiku na jedno hlavní omezení, které brání v dosahování cíle podniku; metoda TOC přitom vychází z předpokladu, že zákl. cílem každého podniku je generování peněz, a to v současnosti i dlouhodobě; k naplňování tohoto cíle je potřebné sledovat hlavní ekonomické ukazatele
- důležité je, že pro všechny pracovníky ve firmě jsou definovány srozumitelné metriky, které podporují tvorbu reálných ekonom. ukazatelů, tj. zisku, cash-flow a návratnost investic

- těmito metrikami jsou - průtok (příjem peněz), zásoby, provozní náklady

- aby docházelo k maximalizaci hlavních ekonomických ukazatelů, je hlavní úsilí upřeno k maximalizaci průtoku a doplněno úsilím o minimalizaci zásob a provozních nákladů
- v rámci technik TOC je postupováno takto - identifikace omezení systému, maximální využití daného omezení, podřízení všeho v systému identifikovanému omezení, odstranění, případně rozšíření omezení, po odstranění omezení se celý cyklus opakuje návratem k hledání dalšího omezení systému
- většina omezení v organizacích má původ ve vlastní činnosti podniku; zkušenosti ukazují, že většina omezení nemá hmotný charakter, nýbrž se týká především oblasti podnikové kultury
- nástroje TP, pomocí nichž lze řešit - vizualizaci a zlepšení procesů ve firmě; získávání podnikových znalostí; problémy komunikace v podniku; hledání nových zlepšených přístupů a jejich realizaci

- potenciál nasazení nástrojů a technik TOC lze využít nejen v rámci mapování a zlepšování procesů, ale například i při činnostech jako jsou - analýza současného stavu podniku; příprava a tvorba IS/IT strategie; specifikace klíčového omezení a nalezení způsobu provedení požadované změny vedoucí k odstranění omezení; příprava projektů změn v podnikových řešeních IS/IT; popis přechodu na požadovaný stav pomocí očekávaných dílčích cílů a jevů; určení způsobu provedení změn a stanovení vhodných výsledných metrik; podpora realizace projektů IS orientací na tzv. kritický řetězec; podpora mediačních technik řešení konfliktů a vyjednávání v průběhu implementace; podpora trvalého zlepšování v podniku

9.3) Metoda Critical Chain - cesta zlepšování řízení projektů IS/IT

- specializuje se na projektové řízení; představuje zcela nový přístup k řízení projektů; omezení je v tomto případě posloupnost závislých činností při limitovaných zdrojích, která brání v dřívějším skončení projektu, a tím ve zvyšování finanč. příjmů; právě tato posloupnost činností je nazývána CC
- z pohledu CC je zajímavá i otázka určování délky trvání jednotlivých činností, resp. odhadů, které jsou zákl. pro vytvoření projektového plánu a stanovení termínu kontrol postupu projektu, tzv. milníků
- každá činnost je obvykle do projektového plánu zadávána jako přesná hodnota reprezentující délku jejího trvání; na 2. straně se ve skutečnosti vždy setkáme s délkou, která odpovídá obvykle době trvání
- délka trvání jednotlivých činností podléhá vlivů okolí a dosahuje statisticky různé délky a různé pravděpodobnostní křivky

Řešení Critical Chain:

- přístup metody CC spočívá v relativně jednoduchých krocích; doba trvání činností, resp. jejich odhady, se pohybují na úrovni nejčastěji dosahovaných hodnot; v projektu jsou vyčleněny všechny lokální rezervy do jedné společné pro celý projekt; tato časová rezerva projektu jej umožňuje celý lépe řídit a prakticky zaručuje, že se neskončí později
- nelze připustit, aby činnosti na kritickém řetězci prodloužily projekt například čekáním na jiné činnosti; proto je potřebné ochránit vedlejší větve projektového plánu rozněž samostatnou rezervou; poslední důležitou rezervou je tzv. připravenost zdroje, která u činností v kritickém řetězci zaručuje jejich maximální využití a zamezí čekáním a prostojům

- VAT analýza - jde o to, jaký tvar mají kusovníky - A (je to, když z více dílu udělám dohromady jeden, problémy s plánováním), V (problémy s technologií), T (vyrábím stejné výrobky a prodávám to pod různým názvem

- ERP je SAP R/3

APS - Advanced Planning System
ASP - Application Service Provider

ATO - Assembly to Order
ATP - Available to Promise

BI - Business Intelligence
BPR - Businee Process Reengineering

B2B - Business to Business
B2C - Business to Consumer

CAD - Computer Aided Design
CAM - Computer Aided Manufacturing

CAP - Computer Aided Process Planning
CASE - Computer Aided Software Engineering

CC - Critical Chain 
CRP - Capacity Resource Planning

CRM - Customer Relationship Management
CRT - Current Reality Tree

DBR - Drum Buffer Rope 
ERP - Enterprise Resource Planning

ETO - Engineer to Order
IS/IT - informační systém a inform. technologie

JIT - Just in Time
MIS - Management Information System

MRP - Material Requirements Planning  
MRPII - Manufakturing Resource Planning

MTO - Make to Order
MTS - Make to Stock

OPT - Optimised Production Technology
PPS - Produktionspanung und -steuerung

SCM - Supply Cgain Management
TOC - Theory of Constraints

TQM - Total Quality Management
