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Avant Propas

Logistique pour la gestion de |la santé

Descripcién del problema:
The problem and hs description:
Le problemne d leur description:

Que est que ce these nous proposons? " Le Comment” et le "Pourquoi”

On savons que le gestion de la santé est une des thématiques trés importantes pour les gens,
les entreprises et les nations. Nous connaisons que la santé est un des fadeurs trés
importantes utilise pou évaluer et comparer e développement des nations, auss est
hautement considére comme un fador important pour la productivité pour les entreprises et
finalement, et pour cda ce net pas moins important, est une des valeurs plus apprédes pour
les gens et les @conomies des famill es.

Sabemos que la gestion de la salud es una de las teméticas que mas importan a las personas, las empresas y a las nadones. Conocemos
gue la salid es uno de los fadores mas importantes a la hora de comparar el desarrollo de las nadones , también conocemos que
altamente considerado como importante fadtor de la productividad en las empresas y finalmente, y no por ello menos imprtante que la
salud esuno ¢k los valores mas apredado pa las personar y las econamias famili ares.

Les écnomisants avons éait sur la santé comme fadeur de productivité, et avons reconnu
gue ce ne est pas un marche qui naturellement a un équili bre de offerte et demande. 1ls dit
gue ce marche a la posshilité de exclure sedeurs des citoyens que a (0 peuvent avoir )
moindres revenu et ne sont pas attradives o convenaient pour le seaeur hospitalier prive.
Mais ce groupe de citoyens ont besoins de avoir santé, et finalement s ils n'avons pas de la
santé ils sont une dangereuse plus important pour la santé de la nation complet et auss ils
peuvent étre un dommage plus grand qLe le Ut de leur traitement préventive.

Cet pour sa que les citoyens, les entreprises et les gouvernants admettons l'intervention des
finances publics en train de obtenir tres bon dégagement globalement. Nous préférons
mellleur les indicateurs moyen auparavant d'avoir quelques hautes et beaucoup de
indicateur ladhes de performance de la santé.

Los econamistas han escrito al respedo de la salud como fador de la productividad y han reconacido que este mercado no tiende
naturalmente aun equili brio entre laofertay lademanda. Elloshan dicho qle este sedor dela e@namiatiene la posibili dad de excluir a
sedores de la ciudadania que tienen o pueden tener menores recursos y por ello no resultan atradivos o convenientes para los sedores
hospitalarios privados. Pero a pesar de ello este grupo de personas tienen necesidad de servicios de salud y si no se les provee
constituyen un peligro masimportante paralasalud delanadoén qe € costo de tratarlos preventivamente.

Es por eso que los ciudadanos las empresas y las personas admitimos la intervencion de las finanzas pulicas a fin de obtener un buen
desempefio global . Preferimos entonces mejorar los indicadores promedio antes tener tener poco indicadores altos y muchos bajos en
losreferente alagestion celasalud.
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Mais ce verité, trés acceptée par nous, a donre & la santé une protedion , comme un
parapluie que ha résulté en une pauvre implémentation des tedhniques efficients de
management et de gestion. Nous pourrions dire que les hdpitaux et cliniques publics et
prives n'ont pa expose & la globalisation et nous pouvons voire les houvelles problemes que
la santé devra affronter. Les attentats aux Etats Unis, le tragédie de Toulouse, le besoin de
avoir gualité en les services de santé o le AIDS sont exemples des demandes avec les quelles
les administrateurs sront en face journée gournée, téte atéte.

Mas esta verdad muy aceptada por todos le ha otorgado a la gestion de la salud un paraguas que ha resultado en una polre
implementaddn de témicas eficientes de management de gestion. Podemos afirmar que los haspitales y clinicas privadasy publicas no
estan expuestas a fenédmenos como la globalizadén. Y podemos ver los nuevos problemas que la salud tendra que enfrentar. E atentado
en los estados unidos, , la tragedia de Toulouse, la necesidad de cdidad en los servicios de la salud o el SIDA son ejemplos de las
demandas conlas cualeslos administradores estaran cara a caa, dia adia.

Toutes ce nouveaux ennemis ne sont pas tres bien connu par les médedns et ils ne sont pas
armes pour leur bien combattre. Nous employons a cette paragraphe un mot des dialedique
militaire. Ce sa pars gue nous sommes a demi d'un probléme tres proche aux problémes des
capitans et genéraux.

Les médedns conraisent le objedive tadique, le but, mais ils ne connaissent pas commet
est que ils vont a cet objedives. |Is ne connaisent pas comment faire ou construire le plan
pour développer le journée gournée

Toutes cette nouveaux ennemis ont un déenominateur commun, la logistique. Les virus et les
terroriste ont eu la possbili té de développer par preuve et erreur depuis plus d'ans le rue trés
effedive pour arriver aleur objedive. Mais les médedns n'ont pas les temps ne la posshili té
de essayer formules pour leur combattre.

A cete théses nous parlerons autour «le comment et le prou qua» la logistique peu
contribuer & gporter solutions alos gstemes des snté.

Nous partirons de un analyses profond de les instalations, leurs resurces humaines,
batiment etc. Et comment ils travaillent ensemble et quels sont les cou deux bouteille
(goulot) et le liaisons des systemes prestataires de services de santé avec les syndicds les
goberent et le monde extérieur.

Nous proposons d'analyser cette embrouill e systéme en vue de leur donner une perpedive
humanitaire et centré sur les gens. Nous avons pleine conviction que nous ne pouvons pas
concevoir systemes centré sur leur méme. La médedne et le les médedn ont vue la
convenance de avoir une perspedive des patient leur malade leur contexte familier,
psychologique, culturel, émnomique, etc. Et le logistique est le cristal, est le loupe que peu
nous donne la plus clair vision de ceprobléme.

M éthodologie que nous proposons
Il peu étre que une des visages moins étudiée a la gestion de la santé est la vrai cgpadté
d'attention que les organisation possedent .

Les statistiques essaye trés de indicateurs que peuvent aider. Le nombre de lits, les malades
attendus dan l'ane ce sont indicaeurs que sont & I'népital mais ils ne donre pas une
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perspedive jour et claire sur cet important éément que nous avons besoin de onrais.

Ce thése se développera pour aider a les entreprises de la gestion de la santé , ne pas import
a que niveaux de cet compliqué réseaux ils travaillent, & comprendre le vieil concept de la
logistique et comment ils peuvent profiter des connaissances et astuces que les entreprises
qui fabriquent produits ou services ont développe d auss profité les dernier technologies qui
ont partenariat avec la logistique . Nous parlons ici de concept, mais concept est une mot
gue est employé par la pédagogie en référence a le manier que les personnes synthétisent le
produit de leur procés de enseignement. Les entreprises ont auss cgpadtés cognitives, mail
ils ne ont pas concept, donc nous emploierons le mot « valeur culturel de la entrepris »
comme analogie, ce sa une mot développé par PORTER. Les entreprises de gestion de la
santé n'ont pas développé le concept de logistique ou nous devrions dire que ils ne ont pas
développe le concept compléetement encore. Cet a dire que la logistique ce ne pas un valeur
culturel ces entreprise. Nous proposons fer une introduction a les concept de logistique,
choisir les plus adaptable outils que lalogistique industriel a utili sé les derniers ans et évaluer
la posshilité de mise en ouvre et comment ils peuvent contribuer a la assmilation du ce
concept en la gestion de la santé. Nous travaill erons auss avec outre outil en train de forge
le concept, deuxieme concept que nous emploierons est le concept de modele, et comment
la modélisation avec communicaion nous permettra développer (forger) le concept de
logistique a la entreprise. Nous ferons a ce stage un jeu créaive avec smulation. L'objedive
?, pouvoir voir comment est que la entreprise opérera avec I'a utilisation de la logistique.
Nous développerons petit logiciels ou prototypes basé sous la méthodologie GRAI
(DOUMEINGTS Guy,Université de Bordeaux) et la Théorie des Contraintes ( TOC, Eliyahuu
Glodratt) et ferons une examen de les vie logiciels développé a les temps d'or de la
recherche opérationnelle et étudierons comme ills peuvent été utilise pour développer le
concept de logistique ala gestion de la santé.

Auss nous éudierons deux entreprises de laréseau de la gestion de la santé

Finalement nous arriverons a les conclusions finales et recommandations de la application de
la logistigue a la gestion de la gestion de la santé, basé sur les cases de les deux entreprises
qui nous pressentons.
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Chapitre 1

Le concept delogistique

Objedive

Le ancepto ce logistique

Que est ceque un concept est

Comne dévdopper un concept

Que est le content du concept logistique

Les modeles comnent outil s pour dévdopper le mncept
Lesjeux commne outil pour dévdopper le mncept

La simulation et le ancept

1- Systémes Conceptuali sant

1.1- Avant Propos - Introduction - Introducdaén
1.1 - Objedives

Ce chapitre et les quatre chapitres suivants seront le premier partie de cete thése. Les
chapitres suivantes se sont concentrés sur le concept de la logistique, et on conclut guun
nouveau paradigme intégré de logistique émerge et il est un outil trés puissant pour arriver a
les solutions des problemes quotidiennes de la gestion de la santé . Cet chapitres se
concentre sur le concept de logistique et une méthodologie pour des concepts se
développants a la gestion de la santé . Le but de ce chapitre est de discuter les probléemes de
conceptualiser des systémes. le concept comme modéle, et concept modelant comme
philosophie. Le mot concept, comme nous utilisonsici i, refléte le concept de gestion de la
production de I'usine idéde de I'approche de entreprises comment CDC UPS Le concept est
fondamentalement un modéle fortement abstrait d'un systeme, cda est utili sé pour concevoir
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et designer. Ced est employé pour discuter le concept de logistique comme concept
particulier. Le chapitre se poursuit par une discusson sur la fagon comment un concept est
utilisé, que est ce que sont les éléments d'un concept, le chapitre conclut avec une
spédficaions des gages pour obtenir un concept de logistique.

1.1 - Objetivs

This chapter and the following four chapters is the firs part of this thesis. The next chapters
will concentrated on the concept of logistics, and it is concluded that a new integrated
logistics paradigm is emerging, and that it is a power tools to arive a solve de nowdays
problems in the hedth care. This chapters focuses on the Logistics Concept and a
methodology for developing Logistics Concepts in the hedth care adivityes. The aim of this
chapter is to discussthe problems of conceptualising systems. the Concept as a model and
Concept modelling as a philosophy. The Concept, as the term Concept is used here, refleds
the Production Management Concept on Fadorys like CDC UPSapproad. The Concept is
basicdly an highly abstrad model of a system, that is used for designing and engineeing.
Thisis used to discussthe Logistics Concept as a particular Concept. The chapter proceedls
with a discusson on how a Concept is used, what the elements of a Concept are, The
chapter concludes with a spedafication of the requirement to a Logistics Concept.

1.1. S - Objetivos

Este capitulo y los cuatro capitulos siguientes son la primera parte de esta tesis. Los
cepitulos posteriores se van a concentrado en & concepto de la logistica, y se concluye que
esta emergiendo un nuevo paradigma integrado de la logistica que puede aportar soluciones
a los problemas cotidianos de la gestion de la salud. Los cgpitulos siguientes se centran en €
concepto de la logistica y una metodologia para que los conceptos que permiten €l
desarrollo de logistica El Objetivo de este caitulo es discutir los problemas de
conceptudizar sistemas. € termino concepto como modelo y modelo conceptual  como
filosofia. El concepto, como €l concepto del término que se utiliza aqui, reflgja e concepto
de la gerencia de produccién y fabrica basadoe en € modelo de los CDC de UPS El
concepto es basicamente un modelo atamente abstrado de un sistema, eso se utiliza para
disefiar y dirigir. Esto se utiliza para discutir € concepto de la logistica como concepto
determinado. El cepitulo concluye con una discusion sobre cdmo se utiliza un concepto,
cuales son los elementos de un concepto, e capitulo concluye con una espedficadon de
requisito para é concepto de lalogistica
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1.2- Pour quoi est que ceset important le phil osophie d'un concept ?
Why isthe Concept phil osophy relevant?
¢ Por gque esrelevante le fil osofia del concepto ?

1.2.1JJfl - Phil osophie d'un Concept

La logistique intégrale, entre autres choses, se caadérisée par une orientation forte de
tadhe. Les conséquences de cete orientation est quune compagnie doit sengager dans une
restructuration de I'exéaution vers des clients et I'écoulement de la matiere. Notre expérience
précélent on l'a conclu que le paradigme intégré de logistique a été éabli par plusieurs
perspedives desgquelles $x ont été soulignés:

une perspedive de fabrication;

une perspedive stratégique du marché;
une perspedive d'organisation;

une perspedive administrative;

une perspedive de fournisseur;

et une perspedive technologique.

Chaaun de ces perspedive représente une vue sur le systéme de logistique, et définit ainsi un
sous-ensemble dans le systéeme de logistique. On le suppose que le systéme de logistique
émerge en raison des développements de ces autres systemes. Des produits sont congus, des
systémes de gestion de la production sont trés bien conduit , mais tout le systéme de
logistique depuis le fournisseur avec fabrication jusque le client émerge en raison de
conneder ces systémes a le long de la chaine de logistique. La conséquence est donc
exéaution souvent suboptimale d'un point de vue de logistique. La conception adive du
systéme intégré de logistiqgue sont donc une clé importante pour atteindre I'exéaution
supérieure. Un des barrieres pour la conception de systeme de logistique est les degrés de
liberté réduits dans la conception provoguée par le systeme existant, ils posant des
contraintes structurales que affedent a la logistique. 1l est donc nécessaire de remodeler et
réorganiser vers le procesaus logistique.

1.2.1[3 Phil osophy’s Concept

Integrated logistics is, amongst other things, charaderised by a strong task orientation. The
consequences of this orientation is that a company must engage in a re-structuring of the
operation towards customers and material flow.

In the previous chapter it was concluded that the integrated logistics paradigm was
established by several perspedives of which six were emphasised:
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a manufacturing perspedive,
astrategic market perspedive;
an organisational perspedive;
an administrative perspedive;
asupplier perspedive,

and a tedhnological perspedive.

Eadh of these perspedive represents a view on the logistics system, and thus defines a sub-
system in the logistics system. it is assumed that the logistics system emerges as a result of
the developments of these other systems. Products are designed, Production Management
systems are engineaed, but the total logistics system from supgier through manufaduring
to customer emerges as a result of interfaang these systems along the logistics chain. The
consequence is therefore often sub-optima performance from a logistics point of view.
Active design of integrated logistics system are therefore an important key to attain superior
performance One of the barriers for logistics system design is the reduced degrees of
freedom in the design caused by existing system posing structural constraints to logistics. It
is therefore necessary to redesign and reorganise towards the logistic process

1.2.1 S - Filosofia de un concepto

La logistica integrada, entre otras cosas, es caraderizada por una orientadon fuerte de la
tarea Las conseauencias de esta orientadon son que una compafiia debe orientarse a una
reestructuradon de la operadon hada clientes y flujo material. Nuestra experiencia
concluye que e paradigma integrado de la logistica fue estableddo por varias perspedivas
de las cuaes sis fueron acentuados:

una perspediva de la fabricacion;

una perspediva estratégica del mercado;

una perspediva de organizacion;

una perspediva administrativa;

una perspediva dd surtidor; y una perspediva temoldgica.

Cada uno de estos perspediva representa una opinion sobre € sistema de la logistica y
define asi un subsistema en € sistema de la logistica Se asume que €l sistema de lalogistica
emerge como resultado de los progresos de estos otros sistemas. Se disefian los productos,
se dirigen los sistemas de gerencia de producdon, pero e sistema total de la logistica desde
la fabricadon hasta € cliente emerge como resultado de interconedar estos sistemas a lo
largo del encadenamiento de la logistica La conseauencia es por lo tanto funcionamiento a
menudo sub-optimo desde un punto de vista de la logistica El disefio adivo del sistema
integrado de la logistica es por lo tanto un clave importante para lograr funcionamiento
superior. Una de las barreras para e disefio del sistema de la logistica es los grados de
libertad reducidos en e disefio causado por € sSistema existente que plantea apremios
estructurales a la logisticas. Es por lo tanto necesario regustar y reorganizar hada €
proceso logistico.
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1.2.1.1. @ - La question

La question dans le conception pertinent du systeme logistiqgue donc non seulement
développement sous-ensemble mais dans également asped dintégration de systéeme
influence a tel systéme, par exemple le systéme de salaire, méme ced non a dired liaison
avec le systeme logistique. Dans la logistique conventionnelle les systémes macdhinant
I'emphase est sur modeler et évaluation des choix de conception. La difficulté avec cette
approche est que plusieurs des problémes dans la logistique sont des problémes isoles , les
problemes sont mal définie, les bornes de systéme sont brouill ées, et la théorie est réduite en
fragments dans différentes zones. Cest simultanément la force et la faiblese de la
perspedive de logistique: la logistique combine beaucoup de vues analytiques dans une
perspedive globale et holistique, une perspedive des flux de la matiére dans la fabricaion,
mais il ny a aucune vraie théorie qui joint les théories normatives avec les approches
analytiques. Pour exemplifier ce rapport, essyyez de contempler une chaine
d'approvisionnements. La chaine d'approvisionnements est un concept qui déait le flux de
la matiere d'un point de vue particulier: comme systéme depuis le fourniseur par la
fabricaion et finalement jusgue le client final, et opposé a ced la conception de les flux des
matiére a une usine simple ou dans un service de production ou livraison. Les choix de
conception différent aux deux niveaux: au foyer de niveau départemental est sur des taill es
en lots, le routage, etc. tandis que le niveau de chaine d'approvisionnements se concentre sur
des rapports, le service a la clientéle, I'emplacement d'entrepdt, etc. Le cadre théorique au
niveau de chaine d'approvisionnements est des théories principalement d'organisation et
comportementales, opposées au niveau départemental ou les modéles de inventaire ou les
théories de queue fournisent le bas pour l'ingénierie des systémes de logistique et en
conséquence les différents modeles de systéme émergent. Les deux niveaux sont
inséparables et la conception de systeme a un niveau affede et contraint les autres niveaux.
Le défi et encore, de conceptudiser des systemes de logistique doit donc trouver des
méthodes pour combiner les nombreuses vues sur lalogistique dans un modéle intégreé.

1.2.1.1. 3 - The question

The important issue in the design of effedive logistics system is therefore not only the
development of the sub-systems but in also the integration of aspeds from the systems
influencing the logistics system such as, e.g. the wage system, even thisis not diredly a part
of the logistics system. In conventional logistics systems engineaing the emphasis is on
modelling and evaluation of design choices. The difficulty with this approad is that many of
the problems in logistics are soft problems, the problems are ill-defined, the system
boundaries are fuzzy, and the theory is fragmented into different areas. This is
simultaneously the strength and the wed&nessof the logistics perspedive: logistics combines
many analyticd views into an overall and holistic perspedive of materia flow in
manufaduring, but there is no red theory that links the normative theories with the
analyticd approadies. To exemplify this statement, try contemplating a supdy chain. The
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supdy chain is a concept that describes material flow from a particular point of view: as a
system from suppier through manufacuring to the final customer, and opposed to this the
conception of the materia flow in a single plant or in a production department. The design
choices differ on the two levels: at the departmental level focus is on batch sizes, routing,
etc. whereass the suppdy chain level concentrates on relationships, customer service,
warehouse locaion etc. The theoreticd framework at the supdy chain level is primarily
organisational and behavioural theories opposed to the departmental level where inventory
models or queuing theories provide the badkground for engineeing designing logistics
systems and as a result different system models emerge. The two levels are of cause
inseparable and the system design on one level affeds and constrains the other levels. The
challenge of conceptualising logistics systems is therefore to find methods for combining the
many views on logistics into an integrated model.

1.2.1.1. S - Lapregunta

La cuestién importante en € disefio del sistema eficaz de la logistica es por lo tanto no
solamente €l desarrollo de los subsistemas sino también la integradén de aspedos de los
sistemas que influencian el sistema de la logistica por giemplo, . El sistema del salario, no es
diredamente una parte del sistema de lalogistica En logistica convencional los sistemas que
dirigen @ énfasis estan en  modelado y la evauadon de las opciones del disefio. La
dificultad con este pensamiento es que muchos de los problemas en logisticas son problemas
“soft”, los problemas se definen mal, los limites del sistema son borrosos, y la teoria se hace
fragmentos en diversas &ress. Esta es smultaneamente la fuerza y la debilidad de la
perspediva de la logistica lalogistica combina muchas visiones andliticas en una perspediva
tota y holistica del flujo materia desde la fabricadon hasta e consumidor, pero no hay
teoria verdadera que coneda las teorias normetivas a los acecamientos andliticos. Para
gemplificar esta dedaradon, intente contemplar un encadenamiento de fuente. El
encadenamiento de fuente es un concepto que describe flujo material desde un punto de
vista determinado: como sistema del proveedor de materias primas pasando por la
fabricadon hasta € cliente final, y opuesto a esto esta @ concepto del flujo material en una
sola planta 0 en un departamento de producdon. Las opciones del disefio son diferentes en
los dos niveles: en € foco llano departamenta las herramientas son € tamafno de lotes, la
encaminamiento, € flujo etc. mientras que e nivel del encadenamiento de fuente se
concentra en los lazos, € servicio de cliente, la locdizaddn del amacén, etc. El marco
tedrico en € nivel del encadenamiento de fuente es teorias sobre todo de organizadén y del
comportamiento opuestas a nivel departamental donde los modelos del inventario o las
teorias de cola proporcionan la base para la ingenieria que disefia sistemas de la logisticay
conseauentemente emergen diversos modelos de sistema. Los dos niveles son inseparables y
el disefio del sistema en un nivel afeday obliga a los otros niveles. El desafio es, concebir
sistemas de la logisticay encontrar los métodos para combinar las muchas opiniones sobre
logisticas en un modelo integrado.

ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus RicardoR. Palma Pag. 12



1.2.2 - Le oncept de L ogistique
L ogistics Concepts - El concepto de L ogistica

1.2.2.1J - Lesmédedn et I' holistique

Le développement de concept de logistique se concentre sur crée un dialogue entre
I'holistique et le niveau analytique et dans ce but, le concept de logistique, est présenté
comme modéele pour guider le procesaus.

Modeler conceptuel est bien connu dans le technicien de systémes et le modéle conceptuel
est utilisé comme modele d'ébauche du systéme en question, associe des concepts centraux
entre eux a un niveau global. Le but esentiel de la logistique est de contréler I'émulement
de lamatiére en tant quune entité et donc foyers de développement de concept de logistique
sur combiner les nombreuses perspedives sur I'émulement de la matiére dans une image
globale. Les issues centrales dans le développement de concept de logistique sont donc pas
comment conceptualiser un modéle intégré, mais a la placecomment employer beaucoup de
modéles conceptuels pour établir un fond pour concevoir les systémes intégrés. Le concept
de logistique est un modéle conceptuel global et multidimensionnel du systéme complexe de
logistique. Le but du développement de concept de logistique est de combiner les aspeds de
la tadche de conception, du systeme logistique, et de I'exéaution de logistique dans un modéle
qualitatif et visuel smple en vue de soulager la mmpréhension et la transmisson. Le mncept
logistique est vu dans la perspedive d'un cadre situationnel d'analyse et de conception de
logistique, et on le destine pour crée un dialogue entre le niveau analytique et le niveau
holistique. Le développement de concept de logistique n‘est pas un méthode ou modée
particulier, mais plutbt un ensemble de principes et des diredives pour le concept se
développant de logistique basé sur la situation spédfique d'une compagnie. Développant la
logistique des concepts est un procesaus crégeur et utile ou les participants saisisent une
compréhension des rapports causals entre les adivités et les structures a travers des bornes
fonctionnelles, d'organisation et de systéme. L'éablisement d'un concept atteint deux
objedifs; il rend les relations et la structure causales dans les systemes existants, et il
fournisent le fond pour concevoir de nouveaux systémes en exéaution améliorée Le
développement de concept de logistique est une approche a la conception pertinente de
systéme, parce quil est possble de concevoir un nouveau systéme en dehors a beaucoup
deffort et a considérations aux contraintes existantes et d'établir smultanément une relation
aux systemes et aux contraintes existants, et de cefait fadlite la penséeinnovatrice et larend
faisable que le changement est faisable et souhaitable. Le développement de concept de
logistique a également des implications d'organisation importantes. L'établissement d'un
concept de logistique est un moyen de cmmmuniquer le changement prévu dune organisation
qui est un procesaus important parce que la participation et I'enclenchement dépendent de
l'influence gagnée par les participants, l'acceptation du changement, et finalement I'efficagté
de la solution finade. Le concept se développant de logistique et donc vu comme
composante clé en concevant les systemes pertinents, mais avant I'entrée dans des détails du
concept de logistique il est nécessaire de discuter les questions sur ce quétre le contenu d'un
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concept en généra peut, et lafagon dont le concept peut étre utili sé.

1.2.2.1 A - The doctors and the holistics

Logistics Concept development focuses on creaing a dialogue between the holistic and the
analyticd level and for that purpose the Logistics Concept is introduced as a model to guide
the process Conceptua modelling is well known in systems engineaing and the conceptual
model is used as a draft model of the system in question, to relates central concepts to eat
other on an overall level.

The esentia purpose of logistics is to manage material flow as one entity and therefore
Logistics Concept development focuses on combining the many perspedives on materia
flow into an overal picture. The central issues in Logistics Concept development are
therefore not how to conceptualise one integrated model, but instead how to use many
conceptual models to establish a badkground for designing integrated systems.

The Logistics Concept is an overal and multi-dimensional conceptual model of the complex
logistics system. The purpose of Logistics Concept development is to combine the aspeds
of the design task, the logistic system, and the logistics performanceinto a smple qualitative
and visua model with the purpose of easing comprehension and communicaion. The
Logistic Concept is seen in the perspedive of a Situational framework of logistics analysis
and design, and it is intended to creae a didlogue between the anayticd level and the
holistic level.

Logistics Concept development is not one particular method or model, but rather a set of
principles and guidelines for developing Logistics Concept based on the spedfic situation of
a company. Developing Logistics Concepts is a credive and useful process where the
participants aajuire an understanding of the causal relationships between adivities and
structures aaoss functional, organisational and system boundaries. Establishing a concept
serves two purposes; it renders causal relations and structure in the existing systems, and it
provide the badground for designing new systems with improved performance

Logistics Concept development is an approach to effedive system design, becaise it is
posshble to design a new system without to much effort and considerations to existing
constraints and simultaneoudly to establish arelation to the existing systems and constraints,
and thereby faali tate innovative thinking and make it feasible that the change is both feasible
and desirable.

Logistics Concept development has also important organisational implicaions. Establishing
aLogistics Concept is a mean to communicae planned change in an organisation which isan
important processbecaise the involvement and engagement depend on the influence gained
by the participants, the accetance of the change, and ultimately the effedivenessof the final
solution. Developing Logistics Concept is therefore seen as a key component in designing
effedive systems, but before going into details of the Logistics Concept it is necessary to
discuss the questions on what the contents of a Concept in general may be, and how the
Concept may be used.

1.2.2.1. S - Losmédicosy la holistica
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El desarrollo del concepto de lalogistica se centra en crea un didlogo entre €l holistico y €l
nivel anditico y para ese propdésito €l concepto de la logistica se introduce como modelo
para dirigir € proceso. El modelar conceptual es bien sabido en la ingenieria de sistemas y el
modelo conceptual se utiliza como modelo del bosqugjo del sistema en la pregunta,
reladona conceptos centrales € uno a otro en un nivel total. El propdsito esencia de la
logistica es mangjar flujo material como una entidad y por lo tanto focos del desarrollo del
concepto de la logistica en combinar las muchas perspedivas en flujo material en un cuadro
total. Las ediciones centrales en el desarrollo del concepto de la logistica estéan por lo tanto
no cémo conceptuar un modelo integrado, sino que por e contrario cOmo utilizar muchos
modelos conceptuales para estableceg un fondo para diseflar sistemas integrados. El
concepto de la logistica es un modelo conceptua total y multidimensional del sistema
complegjo de la logistica El propésito del desarrollo del concepto de la logistica es combinar
los aspedos de latareade disefio, del sistema logistico, y del funcionamiento de la logistica
en un modelo cualitativo y visual simple con €l proposito de fadlitar la comprension y la
comunicadon. El concepto logistico se considera en la perspediva de un marco
circunstancial del andlisisy del disefio de lalogistica, y se piensa para crea un didogo entre
el nivel anditico y @ nivel holistico. El desarrollo del concepto de la logistica es no un
método o modelo determinado, sino algo un conjunto de principios y guias de consulta para
el concepto de la logistica que se convierte basado en la situadon espedfica de una
compafia. Que desarrolla la logistica conceptos es un proceso credivo y Util donde los
participantes adquieren una comprension de los lazos causales entre las adividades y las
estructuras a través de limites funcionales, de organizadon y del sistema. Establece un
concepto responde a dos propdsitos; rinde reladones y la estructura causales en los sistemas
existentes, y proporciona a fondo para disefiar nuevos sistemas de funcionamiento
mejorado. El desarrollo del concepto de la logistica es un acacamiento a disefio eficazdel
sstema, porque es posible diseflar un nuevo sistema fuera a mucho esfuerzo y a
consideradones a los apremios existentes y establecer simultdneamente una reladon a los
sstemas y a los apremios existentes, y de tal modo fadlita e pensamiento innovador y lo
hacefadible que el cambio es fadible y deseable. El desarrollo del concepto de la logistica
tiene también implicadones de organizaddn importantes. Establece un concepto de la
logistica es un medio de comunicar € cambio previsto en una organizadén gque sea un
proceso importante porque laimplicadony e contrato dependen de la influencia ganada por
los participantes, la aceptadon del cambio, y en Ultima instancia la eficada de la solucién
fina. El concepto de la logistica que se convierte por lo tanto se considera como
componente dominante en diseflar sistemas eficaces, pero antes de entrar los detalles del
concepto de la logistica es necesario discutir las preguntas sobre o que puede ser €
contenido de un concepto en general, y como el concepto puede ser utili zado.

1.2.3 3 S - Coment est ce que nous employons le @mncept ?

How isthe concept used? - ¢, Como se usa el concepto ?

1.2.3. 1]l - Lesmédedn et I'holistique
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Sur le fond de la discusson, sur le besoin de concept de logistique, la question importante
est maintenant comment développer et travailler avec ces concepts, et indiquer ce qui
caradérisent les concepts. Un des caradéristiques significatives de lalogistique est, que il y
a plus de perspedives sur la logistique que peut-étre nimporte quel autre sujet de gestion
d'entreprise. Les flux de la matiére coupe (frappé) atravers des organismes, des fonctions, et
des systémes, et la logistique nécesste donc l'intégration. Un des buts du concept de
logistique doit permettre un dialogue entre les perspedives et établir ains la base pour
l'intégration. Un modéle est normalement censé pour leur cgpadté pour déaire o indiquer
un systeme et est développé dans un procesaus hiérarchigue, tandis que le concept est utili sé
pour combiner des modéles, et pour établir un dialogue entre deux vues ou plus, et est
développé en raison d'un processus créaeur. Méme s le concept ne peut pas établir un
consensus entre les vues et une vision partagée du systéme de logistique, le concept devrait
incarner les diff érences dans les images et les perceptions de la logistique. Comme analogie,
un " concept de produit " ou un" concept de construction " est employé dans les phases de
planificaion d'un projet pour cgpturer les aspeds centraux de beaucoup de vues mais en
dehors a beaucoup de détails. Le concept est ici utilisé pour I'évaluation de I'dternative de
conception et pour éablir le centre de I'effort suppémentaire de développement et
dingénierie. Le concept peut étre vu comme modéle ou le procesaus d'évaluer des principes
alternatifs ont plus important que détaill ant le caiier des charges du systeme.

Perspective Perspective
DOperation Dlanagement Perspective
Gestion du Perzonel
Pluz General
Perspective Plus Précise
Achats /7
Concept e
Perspective .
dn I*.Earch . Perspective

Ilse en Cusrre

Perspective

Perspective Abocat

Finatice

Schéma 11
Le procédé de dévdoppement comne dialogue entre les perspedives.
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Riis et Mdller (1) a illustré le développement d'un concept de gestion de la production
comme procesaus en spirale, ou le développement de concept crée un diadlogue entre les
perspedives en rendant graduellement le concept plus concret en posant des questions a
répondre dautres perspedives qui posent encore les nouvelles questions etc. et en
conséquence puis crée une configuration d' intégration. Les issaies que cete illustration
ignorent est |le procesaus de résolution des problemes dans la perspedive.

Afin de répondre a la questions €lle peut exiger seulement des considérations insignifiantes
ou elle peut exiger une analyse détaillée Une autre voie dillustrer ced est de regarder
comment |'effet entre deux perspedives, par exemple gestion de la production et montant de
gestion de ressource humaine: Le schéma 1 a la combinaison 2 des perspedives. Dans
chaque perspedive, il y a une seule combinaison des normes, des théories, des modeles, une
expérience, etc. qui guide le participant vers une solution " idéde".

Par exemple le gestionnaire de production discute la MRP contre J T et I''mpad sur la
flexibilité de la livraison. Le gestionnaire de ressource humaine discute également la
flexibilité de la livraison mais les concepts d'utili sations comme la motivation, le saaire et
I'éeducaion daffeder la flexibilité de la livraison. Le dialogue entre les deux perspedives
devrait étre effecué en utili sant I'exéaution de logistique comme une référence partagée La
conceptualisation du systéme de planification et de contrdle devrait soulever des questions
au sujet de I'organisation: quelles qualifications humaines JIT sont-elles exigerait-il ?, et que
les capadtés aduelles qui nous avons?. Ces questions devraient étre répondues pendant une
conceptualisation du systéme de logistique d'une perspedive de ressource humaine, qui
encore devrait mener a de nouvelles questions. |l y a au moins trois problemes a approcher
dans le didlogue entre les perspedives:

Le premier probleme est que les ééments conceptuels dars les deux
perspedives sont mutuellement dépendarts. une configuration spédfique
du syséme de planification et de controle est contrainte par
I'organisation et I'organisation met des contraintes sur le systeme de
planification et de cntrole.

Le deuxiéme probleme est que les objedifs sont en conflit. De théorie de
logistique les objedifs contradictoires sont des phénomenes bien connts,
et lesobjedifs dewaient de la cause &re ayuili brés.

Le troisiéme probléme est |a référence entre les deux vues. L'exéattion de
logistique est habtuellement mesurée différemment darms les deux
domaines, par exanple examen médical contre des mesures finarnciéres.

Le concept d'exéaution devrait étre logique et conformé. La combinaison de beaucoup de
vues dans un concept de logistique eige que ces trois problémes ont été résolul.

Puis comment les problemes sont résolus? Plusieurs des problemes sont insignifiants - un
exemple d'une compagnie danoise: Un matériau d'emballage de volume élevé et adheté et
fourni en vrac parce que les bas prix dachat d'achat étaient de ce fait possbles. La macdine
de conditionnement a exigé le matériel asauré aux palettes et donc une exéaution
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suppdémentaire était nécessire et smultanément le fourniseur passent le temps
supdémentaire remballant le matériel des palettes aux volumes. La solution était d'obtenir
les approvisionnements palletisés et le point est que c'était seulement un probléme parce
guon ne l'avait jamais considéré dans un contexte global. Egalement il peut étre plus fadles
résoudre des problémes approchés au niveau conceptuel parce quil y a moins de contraintes
sur la solution. Certains des problémes peuvent exiger une analyse plus profonde, et en
général le concept peut étre détaill € dans quelques perspedives et dans d'autres perspedives
a seulement touché d'un niveau superficiel.

1.2.3.1.. - The Doctorsand the Holistics

On the badkground of the discusson on the neal for Logistics Concept, the important
guestion is now how to develop and work with these Concepts, and to spedfy what
charaderise the Concepts. One of the significant charaderistics of logistics is, that there are
more perspedives on logistics than perhaps any other business management topic. Material
flow cuts through organisations, functions, and systems, and logistics therefore cdls for
integration. One of the purposes of the Logistics Concept is to enable a dialogue between
the perspedives and thus establish the foundation for integration. A model is normally meant
to spedfy a system and is developed in a hierarchicd process whereas the Concept is meat
to combine models, and to establish a dialogue between two or more views, and is
developed as a result of a creaive process Even if the Concept is not able to establish a
consensus between the views and a shared vision of the logistics system, the Concept should
embody the differences in the pictures and the perceptions of logistics.

As an analogy, a"Product Concept” or a"Construction Concept” is used in the ealy phases
of a projed to cgpture the central aspeds of many views but without to many details. The
Concept is here used for evaluation of design aternative and for establishing the focus of the
further development and engineaing effort.

The Concept may be seen as a model where the processof evaluating aternative principles
are more important than detaili ng the spedficaion of the system.

Figure 1
The devdopment processas a dalogue between perspedives.

Riis has illustrated the development of a Production Management Concept as a spirdl
process where Concept development is creaing a dialogue between the perspedives by
gradually making the Concept more concrete by posing questions to be answered from other
perspedives which again pose new questions etc. and then as a result credaes an integrating
pattern. An issues that this illustration ignore is the problem-solving process within the
perspedive. In order to answer a questions it may require only trivial considerations or it
may require an in-depth analysis. Another way of illustrating this is to look at how the
interplay between two perspedives, e.g. Production Management and Human Resource
Management proceels:
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Figure2
Combination d perspedives.

Within ead perspedive, there is a unique combination of norms, theories, models,
experience, etc. which guides the participant towards an "ided" solution. E.g. the
Production manager discusses MRP vs. JT and the impad on delivery flexibility. The
Human Resource manager discuses also delivery flexibility but uses concepts like
motivation, wage and education to affed delivery flexibility. The dialogue between the two
perspedives should be caried out by using the logistics performance as a shared reference
Conceptudising the planning and control system should raise questions about the
organisation: what human skills would J T require, and what are the present cgpabilities?
These questions should be answered during a conceptualisation of the logistics system from
a Human Resource perspedive, which again should lead to new questions.

There are at least threeproblems to be approacded in the dialogue between the perspedives.
1) The first problem is that the conceptua elements in the two perspedives are mutualy
dependent: a spedafic configuration of the planning and control system is constrained by the
organisation and the organisation puts constraints on the planning and control system. 2)
The second problem is that the objedives are conflicting. From logistics theory conflicting
objedives are well known phenomena, and the objedives should of cause be balanced. 3)
the third problem is the reference between the two views. Logistics performance is usually
measured differently in the two domains, e.g. physicd vs. financial measures. The
performance concept should be coherent and consistent. Combining many views into a
Logistics Concept requires that these threeproblems are solved.

Then how are the problems solved? Many of the problems are trivial - an example from a
Danish company: A high volume padaging materia is purchased and delivered in bulks
because low purchase prices thereby was possble. The padkaging madine required material
supdied at palets and therefore an extra operation was neaded and simultaneously the
supdier spend additional time repadkaging the material from pallets to bulks. The solution
was to get palletised suppies and the point is that this was only a problem because it had
never been considered in an overal context. Also problems approadied on the conceptual
level may be more easy to solve because there are less constraints on the solution. Some of
the problems may require more profound analysis, and in general the Concept may be
detailled in some perspedives and in other perspedives only touched from a superficial level.

1.2.3.1. S Lapregunta

En & fondo de la discusién pensamos sobre la necesidad del concepto de la logistica la
pregunta importante ahora es como convertirse y trabajar con estos conceptos, y espedficar
gué caaderizaa los conceptos? Una de las caraderisticas significativas de la logisticas es,
gue posee mas perspedivas que quizés cualquier otro asunto de la gerencia de negocio. El
flujo material corta a través todas las organizadones, funciones, y sistemas, y la logistica
por lo tanto llama a la integraddn. Uno de los propdsitos del concepto de la logistica es
permitir un didlogo entre las perspedivas y establece asi la fundadén base para la
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integraddon. Un modelo se explicita para espedficar un sistemay se desarrolla en un proceso
jerérquico, mientras que & concepto se explicita para combinar modelos, y para establece
un didlogo entre dos 0 méas opiniones, y se desarrolla normalmente como resultado de un
proceso credivo. Incluso s & concepto no puede establece un consenso entre las vistas y
una vision compartida del sistema de lalogistica € concepto debe incorporar las diferencias
de los cuadros y las opiniones de logisticas. Como analogia, un " concepto del producto " o
un " plano de la construcaon " se utilizaen las fases tempranas de un proyedo para capturar
los aspedos centrales de muchas opiniones y muchos detales. El concepto aqui se utiliza
para la evauadon de dternativas del disefio y para establece e foco del esfuerzo posterior
del desarrollo y de la ingenieria que gplicgremos. El concepto se puede considerar como
modelo donde es més importante el proceso de evaluar principios y alternativas antes que
detallar o afirmar la espedficadon dd sistema.

Cuadro 1
el proceso del desarrollo como dialogo entre las perspedivas.

Riis y Mdller (1) ha ilustrado e desarrollo de un concepto de la gerencia de producdon
como proceso espiral, donde € desarrollo del concepto esta creando un didlogo entre las
perspedivas graduamente hadendo €l concepto mas concreto, planteando las preguntas que
se contestaran desde otras perspedivas que planteen otra vez las nuevas preguntas etc. y
después conseauentemente creaun modelo gque integra. La falencia de esta ilustradén es
gue no explicita como resolver los conflictos dentro de la perspediva. Para contestar a las
preguntas puedo reaurrir solamente consideradones triviales o puede requerirse un andlisis
profundizado. Otra manera de ilustrar esto es mirar cdmo la interacddn entre dos
perspedivas, €. gerencia de produccon y la gerencia de reaurso humano:

Cuadro 2
Combinadon dos de perspedivas.

Dentro de cada perspediva, hay una combinadon unica de normas, teorias, modelos,
experiencia, etc. que dirige a participante hada una solucion " ided ".As e encargado de la
produccién discute sobre ss MRP es mejor que JIT y € impado en flexibilidad de la salida.
El encargado de reaurso humano discute también flexibilidad de la salida pero con conceptos
como lamotivadén, € salario y laeducadon y como afedan a la flexibili dad de la salida. El
didlogo entre las dos perspedivas debe ser redizado usando € funcionamiento de la
logistica como una referencia compartida. La conceptualizadén del sistema de las hojas de
operadon (planning y shceduling) y de control debe plantea preguntas sobre la
organizadoén: qué habili dades humanas requeriria J T, y cuales son las aduales capaddades
y habilidades de mis empleados? Estas preguntas se deben contestar durante una
conceptualizaddn dd sistema de la logistica de una perspediva del reaurso humano, que
debe conducir otra vez a las nuevas preguntas. Hay por o menos tres problemas que se
aparecean en el didlogo entre las perspedivas.

el primer problema es que los elementos conceptuales en las dos perspedivas son
mutuamente dependientes: una configuraddn espedficadel sistema de hojas de operadén
(planning y shceduling) y del sistema de control seran una restriccdn para toda la
organizaddn y ala vezla organizadén (maquinas, RRHH, edificios) serd una restricaon
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para d sistema de las hojas de operaddn (planning scheduling) y de cntrol.

el segundo problema es que siempre existe conflicto de objetivos. Lateoria de lalogistica
nos previene que los objetivos que estan en conflicto y estos son fendmenos bien
conocidos, y los objetivos deben de ser equilibrados a fin de no trabar toda la
organizadgon.

el tercer problema es la referencia entre dos opiniones. El funcionamiento de la logistica
se mide generdmente diferentemente dos dominios distintos, Por gemplo, Eficada de
distribucion contra rendimiento financieros de la flota de transporte. El concepto de
funcionamiento debe ser coherente y constante. Combinar muchas opiniones en un
concepto de lalogisticarequiere que las mismas sean bien contempladas, ¢entonces cdmo
se solucionan los problemas? Muchos de los problemas amenudo son triviales y basta con
reqrreo un poco la organizadon y solo escuchar a varias personas- un giemplo de una
compania francesague he podido repilar: Un material de empaguetado del ato volumen
Se compray se entrega en bultos porque los predos de compra son bajos de tal modo era
posibles despredar € predo comparado con €l trasporte. Este material se utilizaba en la
planta pero tambien de vendia a los clientes. La maguina de empaguetado requiere una
bobian entera de el materia por ello hay que desarmar un pallet completo cadavez que se
termina un rollo, y por lo tanto una operaddn adiciona era necesariay la empresa pasa
simultaneamente el tiempo adicional para empaguetar €l material de nuevo en pallets. La
solucién fue conseguir un pallet con un gje donce se ponia la bobina para € cliente mas €
resto de su pedido y con e mismo material se envolvia todo € conjunto. Es que era
solamente un problema porque nunca no habia sido considerado en un contexto total
tambien es posible hacealo en la gestion de la salud. También los problemas encarados en
el nivel conceptual pueden ser mas fadles de solucionar de lo que suponemos porque hay
menos restricaones en la solucién, pero se requiere mas energia creaiva. Algunos de los
problemas pueden requerir un andlisis mas profundo, y en general € concepto se puede
detallar con lavison de dgunas perspedivas.

1.2.4J -Q ues est ceque est le mntenu d'un concept ?

Le dessn conceptuelle et bien connu comme outil dedans I'étude de, par exemple
développement de produit ou construction, ou une ébauche globae aide I'évaluation d'un
grand nombre de diff érentes solutions de rechange, et aide a se concentrer sur les questions
critiques avant de sengager dans les adivités longues de détalll er les systémes. Le résultat
de la phase de plan d'étude est un modéle conceptuel du systéme et de cefait des diredives
désirés pour guelles adions peuvent étre choisies pour atteindre des objedifs spédfiques. Le
dessn conceptuelle est un modéle de la configuration du systéme tres outil pour la
logistique. Le contenu du concept peut étre considéré comme un ensemble de paramétres de
conception structuraux: d'une part assezrugueux pour crée une image logigue globale de la
solution, et d'autre part détaill € assez pour établir le fondement pour développer le systeme.
Ce principe est illustré dans les exemples suivants. Dans la gestion de la production, une
méthode pour développer un concept qui se concentre sur l'effet entre la planification et les
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principes de commande, la disposition physique, et I'organisation a été développéeet utili sée
pour plus qui une déceannie aux universités et a l'industrie. Le concept de gestion de la
production combine les structures: flux de matiere, inventaire, unités de planification, zones
de planification, principe de ommande, et les gestion de tadches dans une image globale.

1.2.3JA - What isthe mntents of a Concept?

Conceptua design is well known as a toal in, e.g. product development or construction,
where an overal draft helps the evaluation of a large number of different aternatives, and
helps focusing on the criticd issues before engaging in the time consuming adivities of
detailing the systems. The result of the Conceptual Design phase is a conceptual model of
the desired system and thereby guidelines for what adions may be chosen to achieve spedfic
objedives. The Concept isamodel of the configuration of the logistics system. The contents
of the Concept may be thought of as a set of structural design parameters. on one hand
rough enough to creae an overal coherent picture of the solution, and on the other hand
detailed enough to establish the fundament for developing the system. This principle is
illustrated in the following examples.

In Production Management, a method for developing a Concept that focuses on the
interplay between planning and control principles, physicd layout, and organisation has been
developed and used for more that a decale a Danish universities and industry. The
Production Management Concept combines the structures. material flow, inventories,
planning units, planning areas, control principle, and the management tasks into an overall
picture.

1.2.3. S - ¢(Cual es €l contenido de un concepto ?

El disefio conceptual es bien conocido como herramienta para el desarrollo de producto o la
construccién, en donde un bosguejo o plano general, ayuda a la evaluadon de una gran
cantidad de diversas dternativas, y ayuda a centrarse en las dedsiones criticas antes de lidiar
con las adividades que consumen mucho tiempo o requieren de detalles mintsculos de los
sistemas. El resultado de lafase del disefio conceptual es un modelo conceptual del sistemay
de tal modo da las guias de consulta deseadas para qué redicemos acdones 'y que se pueden
elegir que cosas hace primero para acanzar objetivos espedficos. El concepto es un
modelo de la configuradén del sistema; muy Util para lalogistica El contenido del concepto
se puede pensar en como conjunto de parametros de disefio estructurales. por un lado
bastante tosco inicialmente para crea un cuadro coherente total de la solucion, y por otra
parte detalando bastantes aternativas para establece e fundamento para desarrollar €l
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sistema. Este principio se ilustra en los giemplos sguientes. En la gerencia de producdén, un
método para desarrollar un concepto que se centra en la interacdon entre las hojas de
operadon (planning) y los principios del control, la disposicion fisica, y la organizadon se ha
desarrollado y se ha utilizado para més que una décala en las universidades y la industria. El
concepto de la Gerencia de Produccddn combina las estructuras: flujo materia, inventarios,
unidades gue planean, areas de hojas de operaddn (planning), principio del control, y las
tareas de la gerencia en un cuadro total.

Figure 3
An example of a Production Management Concept.

L'avantage de la gestion de la production est que le concept est quil représente les flux de
matiére d'une sorte intuitive et compléte, le probleme est quil représente une vue éroite du
systéme, par exemple des aspeds d'organisation ou comportementaux ne sont pas traités.
Une autre méthode de concept est des concepts de gestion des matieres basés sur des
diagrammes de radar et concentrés sur les 12 étapes ou zones de gestion. Le but de ce
concept est de créa une vue globae de I'éape des systémes adtuels de gestion qui est tres
diff érente du concept de gestion de la production. L'asped visuel d'un concept peut différer,
auss bien que le contenu. Le concept dépend du but du procédé de développement et de la
situation spédfique de la compagnie. La terminologie et la tradition sont juste deux
exemples des causes déterminantes. Le point est quil y a pratiqguement un nombre infini de
différentes vues et perspedives sur la logistique, et selon le but spédfique et la situation,
certains aspeds saverent étre importants et autre non pertinent.

The advantage of the Production Management Concept is that it represents the material flow
in an intuitive and comprehensive way, the problem is that it represents a narrow view on the
system, e.g. organisational or behavioural aspeds are not dedt with.

Another concept method is Material Management Concepts based on radar diagrams and
focused on the stages of 12 management areas. The purpose of this concept isto crede an
overal view of the stage of the present management systems which is very different from the
Production Management Concept. The visual appeaance of a Concept may differ, aswell as
the contents. The Concept is dependent on both the purpose of the development processand
the spedfic situation of the company. Terminology and tradition are just two examples of
determinants. The point is that there is virtualy an infinite number of different views and
perspedives on logistics, and depending on the spedfic purpose and the situation, certain
aspeds prove to be important and other irrelevant.

Figure 4
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An example of a Material Management Concept.

La ventgja de “Gerencia de Produccddn” como concepto es que representa € flujo materia
de una manera intuitiva y comprensiva,pero € problema es que representa una opinion
estrecha sobre € sistema, v.g. los aspedos de organizaddén o del comportamiento no se
tratan. Otro método conceptual es conceptos de la gerencia material basados en diagramas
del radar y centrados en las etapas de 12 areas de la gerencia. El propdsito de este concepto
es crea unavistatotal de la etapa de los aduales sistemas de gerencia que es muy diferente
del concepto de la gerencia de producdén. El aspedo visua de un concepto puede
diferenciar, asi como € contenido. El concepto es dependiente del propdsito del proceso y
del desarrollo y la situaddn espedfica de la compafiia. La terminologia y la tradicién son
apenas dos gemplos de determinantes. La verdad es que hay virtualmente un nimero infinito
de diversas opiniones y perspedivas en logisticas, y dependiendo del propésito espedfico y
de lasituadon, ciertos aspedos demuestran ser importantes y otros inaplicables.

Les deux exemples, tous les deux, ont é&é basés sur créa une image basée sur les concepts,
mais ce n'est pas nécessairement la seule approche, quoiguune image soit un dispositif trés
communicatif et complet. Dans la méthodologie il y a systeme de logiciels "riches en images'
qui est un genre de cartes graphiques icones et est utilisée pour conceptualiser des systémes.
D'autres approches peuvent étre utili ser une métaphore comme le papill on de I'entreprise de
" [Moller 1] B&O ou dutiliser une analogie comme " le systeme de distribution a boucle
fermé" utilisé au compagnie danois Colo Plast. Une autre conceptualisation différente doit
employer des jeux pour se familiariser et se conformer a une solution. La conceptualisation
verbale est un exemple bien plus smple d'un dispositif de conceptualisation base sur les jeux.
Un exemple d'un concept verbal serait confiance La confiance peut étre considéréeet ele
est un mécanisme important dans la gestion d'une asciation de fournisseur. Mettre en
applicaion le concept de confiance peut impliquer des aspeds de motivation comme le
systéme de salaire ou des aspeds physiques, comme place des employés au fournisseur
etc... Au niveau conceptuel les questions importantes est les relations entre les concepts de
la confiance et I'association. Le Concept est nimporte quel modéle utilisé pour établir une
image des principes dans une solution qui jette un pont sur plusieurs points de vue, et pour
indiquer exadement des aspeds centraux qui sont le base au concept. La gestion de la
production ont également ce qui peut ére appeler comment concepts génériques. Les
exemples des concepts génériques sont: Fabrication par lots, production a commande, etc...
Ce sont des concepts généraux qui nous donneront immédiatement une compréhension de
type de compagnie, et est-ce que une guestion est, quil y ait concept générique mail pas de
logistique?. La question de la fagon dont un concept pourrait étre représenté et visuaise a
des implications cognitives trés intéressantes, mais en général on le conclut quil y a de
nombreuses méthodes et modeles conceptuels, on toutes a différentes perspedives
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importantes de représentation. Le concept de logistique est défini comme: " rapports
multidimensionnels d'un modéle...... " 1l est donc intuitif que I'alignement soit une métaphore
potentielle pour conceptualiser le systéme de logistique. La structure du cadre de concept de
logistique est par conséquent vue comme dignement multidimensionnel.

Un éléément dans cet alignement peut étre un concept de gestion des matiéres, ou nimporte
guel autre modéle. Les articles courants du concept générique seront déaits plus tard. Le
principe du concept est élément est quun éément représente une vue particuliére sur une
partie spédfique du systéme de logistique: un modéle conceptuel partiel d'asped, €t le le
concept ill ustrent les principes dans les liens entre les ééments.

The two examples have both been based on creaing an image based on the concepts, but
this is not necessarily the only approad, even though a picture is a very communicative and
comprehensive device In the Sof System Methodology "rich pictures' which are a kind of
graphicd mind maps are used to conceptualise systems. Other approaches may be to use a
metaphor like the B& O "Butterfly" organisation or to use an analogy like the "Closed Loop
Distribution system” used at the Danish company Colo plast. Another different
conceptualisation is to use games to familiarise and conform with a solution.

Verbal conceptualisation is an even more smple example of a conceptualisation device An
example of a verbal concept would be trust. Trust may be considered and important
medanism in the management of a suppier partnership. Implementing the trust concept may
involve motivational aspeds like the wage system or physicd aspeds, like pladng
employees at the supgdier etc. At the conceptual level the important issues is the relations
between the concepts of trust and partnership.

The Concept is any model used for establishing a picture of the principles in a solution that
bridges svera viewpoints, and to pinpoint central aspeds of the train of thougths that led to
the Concept.

Production Management also have what may be refered to as generic Concepts. Examples of
generic Concepts are: Batch production, Maket-to-order production, etc. These are generdl
concepts that immediately creaes an understanding of type of company, and a question is
whether there ae generic Logistics Concept or not?

The question of how a Concept could be represented and visualised has very interesting
cognitive implications, but in general it is concluded that there are numerous methods and
conceptual models, all representing dfferent important perspedives.

The Logistics Concept is defined as. "a multi-dimensional mode! ... relationships ..." It is
therefore intuitive that the array is a potential metaphor for conceptualising the logistics
system. The structure of the Logistics Concept framework is consequently seen as a multi-
dimensiona array.

Figure 5
The Logistics Concept structure.
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An item in this array may be a Production Management Concept, a Material Management
Concept, or any other model. The genera items of the generic concept will be described
later. The principle of the Concept is item is that an item represents a particular view on a
spedfic part of the logistics system: a partial conceptual asped model, and the the Concept
illustrate the principles in the links between the items.

Los dos gemplos, ambos se han basado en crea una imagen basada en los conceptos, pero
éste no es necesariamente e Unico acecamiento, aunque una imagen podria ser un
dispositivo muy comunicativo y comprensivo. En la metodologia algunos software "ricos en
imagenes' existe una clase de correspondencias graficas en la mente ligada a algo red de la
empresa. Esto eslo que llamamos conceptualizar el sistemas. Otros ace camientos pueden
ser utilizar una metafora como la organizadén de la " mariposa " de B&O o utilizar una
analogia como " el sistema de la distribucion del bucle cerrado " usado en la compafiia
danesa de plasticos Colo Plast. Otra diversa conceptualizadon es utilizar juegos para
familiarizar y para conformarse con una solucion. La conceptualizadon verbal es un giemplo
aln mas simple de un dispositivo forjador de conceptos. Un gemplo de un concepto verbal
seria la confianza La confianza se puede considerar y mecanismo importante en la gerencia
de una empresa. Poner en marcha el concepto de la confianza puede implicar aspedos de
motivadon como €l sistema del salario o aspedos fisicos, como la colocadon de emplealos
en nuestro proveedor, etc. En e nivel conceptua las acaones importantes son las reladones
entre los conceptos de confianzay los hechos de la empresa o de la sociedad. Un Concepto
es cualquier modelo usado para establece un cuadro de los principios en una solucion que
contemple varios puntos de vista, y establezcaclaramente los aspedos centrales de las cosas
gue eso condujeron a a concepto. La gerencia de produccon también tiene y puede ser
refernciada como un conceptos genérico. Los giemplos de conceptos genéricos serian por
gjemplo: Producdén por lotes, producddn contra pedido, producdén en seris etc. Estos
son conceptos generales que crean inmediatamente una comprension del tipo de compafiia, y
una pregunta es s hay concepto genérico de la logistica o no? La cuestion de como un
concepto podria ser representado y visualizado tiene implicadones cognitivas muy
interesantes, pero en genera se concluye que hay numerosos méodos y modelos
conceptuales, todas las diversas y perspedivas son importantes en e arte de la
representadon. Se define e concepto de la logisticacomo: * lazos multidimensionales de un
modelo...... " Es por lo tanto intuitivo que € arsenal es una metéfora potencial para
conceptuar € sistema de la logistica La estructura del marco del concepto de la logistica
por lo tanto se cnsidera mo campo de lo multidimensional.

Un item en este arsenal puede ser un concepto de la gerencia de producdon, un concepto de
la gerencia material, o cualquier otro modelo. Los articulos corrientes del concepto genérico
serén descritos mas adelante. El principio del concepto es el item que representa una opinion
determinada sobre una parte espedfica del sistema de la logistica un modelo conceptual
parcia del aspedo, y e concepto ilustran los principios en las conexiones entre los items.
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1.2.4Jf - On developement le mncept

Dans la sedion précélente les principes de conceptualiser des systémes a été tracé les
grandes lignes. Les éléments dans l'approche de conception situationnele: la tade;
I'exéaution; et le systeme de logistique; soyez mutuellement dépendant et donc ils doivent
étre développés concurremment. Concevoir un systéme exige la détermination des propriétés
du systéme, et les propriétés fonctionnelles et structurales sont mutuellement dépendantes.
Deux approches de base au développement des systémes sont trouvées. 1) un analytique; et
2) une approche holistique qui exige une amélioration par étapes des propriétés. L'approche
anaytique est I'approche normae de technicien de systémes, et I'approche exige une
déoomposition du systeme congu dans les sous-ensembles qui peuvent étre analyses et
congus indépendamment du reste du systéme. Le stade aduel des outils de technicien de
systéme et les méthodes rendent cette approche tres pertinente. Le probleme avec cdte
approche est que les sous-ensembles dépendent des autres systémes, et une solution
pertinente en ce qui concerne un sous-ensemble peut savérer étre inefficaceou suboptimale
d'une vue globale. Les modeles analytiques peuvent de la cause étre augmentés pour couvrir
tous les aspeds du systéme en question, et méme s c'est possble, il savérera probablement
étre trés consomnetion et inefficace de ressource comparés aux résultats. L'approche
holistique est basée sur le fait que toutes les parties du systeéme sont inter-liées, et donc les
propriétés de systéme doivent étre congues simultanément. Méme s ce concept est tres
populaire, particulier dans la logistique, il y a plusieurs inconvénients de cette approche qui
font & holisme véritable seulement une coix théorique. Donc d'abord de tousil ny a presque
aucun méhode et outil qui supportent cette approche encore. En rédité I'approche
holistique est appliquée mais seulement en raison de l'intuition et de I'perspicadté possdées
par des individus dans le procesaus de conception. Une autre issie est le paradoxe du
holisme: il est impossble a travaill er avec des concepts holistiques sans ascier le holism
aux concepts analytiques.

Figure- 6
Ldevdopement du concept comment facilit eur de les dialogues.

1.2.4J3 - Concept development

In the previous sedion the principles of conceptualising systems has been outlined. The
elements in the stuational design approacd: the task; the performance and the logistics
system; are mutualy dependent and therefore they must be developed concurrently.
Designing a system requires the determination of the properties of the system, and the
functional and structural properties are mutually dependent. Two basic approades to the
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development of systems are found: 1) an analyticd; and 2) a holistic approad which require
a stepwise refinement of the properties.

The analyticd approad is the normal systems engineeing approad, and the approadc
requires a decomposition of the designed system into sub-systems that may be analysed and
designed independently of the rest of the system. The present stage of the system
engineeing tools and methods make this approach very effedive. The problem with this
approad is that the sub-systems are dependent on the other systems, and an effedive
solution with resped to a sub-system may turn out to be inefficient or sub-optimal from an
overal view. The analyticd models may of cause be expanded to cover al aspeds of the
system in question, and even if this is possble, it will probably turn out to be very resource
consuming and inefficient compared to the results.

The holistic approad is based on the fad that al parts of the system are inter-related, and
therefore the system properties must be designed simultaneously. Even if this concept is very
popular, particular in logistics, there are severa drawbadks of this approach which make
genuine holism only a theoreticd choice First of al there are almost no methods and tools
that support this approad. In redity the holistic approadh is applied, but only as a result of
the intuition and insight possessed by individuals in the design process Another isaue is the
paradox of holism: it isimpossble to work with holistic concepts without relating the holism
to analyticd concepts.

Figure- 6
Logistics Concept devdopment as a facilit ator for dialogue.

1.2.3.4. S - Desarr olando el concepto

En la secdon anterior hemos delineado los principios de conceptualizar sistemas. Los
elementos en e acecamiento circunstancia del disefio tales como: la tareg el
funcionamiento; y e sistema de la logistica se han concebido como mutuamente
dependiente y por lo tanto deben ser desarrollados en paralelo. Disefiar un sistema requiere
la determinaddn de las caaderisticas dd sistema, y las caraderisticas funcionales y
estructurales son mutuamente dependientes. Dos acacamientos basicos a desarrollo de
sistemas han tenido éxito en e mundo de la manufadura: 1) un enfoque anditico; y 2) un
acecamiento holistico que requieren un refinamiento paulatino de las caaderigticas. El
acecamiento andlitico es e aceacamiento norma de la ingenieria de sistemas, y €
acecamiento requiere una descomposicion del sistema disefiado en los subsistemas que se
pueden andlizar y disefiar independientemente del resto del sistema. La adual etapa de las
herramientas de la ingenieria de sistema y los métodos hacen este acacamiento muy eficaz
El problema con este acecamiento es que los subsistemas son dependientes en los otros
sistemas, y una solucion eficaz con respedo a un subsistema puede resultar ser ineficaz o
sub-optima s no pensamos en & optimo global. Los modelos analiticos de causalidad se
pueden extender aqui para cubrir todos los aspedos del sistema . El acecamiento holistico
se basa en €l hedho de que todas las partes del sistema estan correladonadas, y por lo tanto
las caraderisticas del sistema se deben disefiar simultaneamente. Incluso este concepto es
muy popular en e mundo de la medicina es aplicado al tratamiento de padentes mas no alos
problemas de gestion de la salud, centrandonos en logistica, hay varias desventajas de este
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acecamiento que hacen a holismo genuino solamente como una opcién tedrica
Fundamentalmente por que no hay cas méodos y herramientas que utilizan este
acecamiento. En redidad e acecamiento holistico se aplica pero solamente como
resultado de la intuicion y de la perpicada poseidas por los individuos en €l proceso del
disefio. Otra cuestion inherente es la paradoja del holismo: es imposible trabgjar con
conceptos holisticos $n reladonar € holismo con los conceptos andliticos.

Une personne qui est un solutionneur de problemes expérimenté utili se les deux approches.
Il est capable de comprendre intuitivement la diredion que une solution analytique donnée
aurait sur la solution globale, mais est est limité par son propre instinct dans les faits et les
problémes. La méhodologie suggéréeici doit employer un concept générigue en tant que
genre de liste de contrdle afin d'essayer une guider pour le design(s) outil pour toutes les
perspedives, et systématiser le dialogue nécessaire entre I'approche analytique et I'approche
holistique, c.-a&-d. Focdiser et détailler les questions concernant les problémes spédfiques.
La conceptualisation est vue comme un moyen de fadliter le processus. combinaison des
perspedive et dialogue entre niveau, et donc le concept de la logistique et logistique méme
comment concept développé présenter comme éément dans un méthodologie pour
conceptualiser systémes logistiques , dans un contexte stuationndl , c.-ad. Le
développement de le concept de logistique et utiliser pour trouver faites et adions
souhaitable et faisable en adions et changement basé sur un analyse logique des tade,
systéme logistique, et exéaution en vue de mise en ouvre a logistique a la gestion de la
sante.

A person who is an experienced problem solver uses both approadies. He is cgpable of
intuitively understanding the diredion a given analyticd solution would have on the overal
solution, but isislimited by his own insigth into the fads and problems.

The methodology suggested here is to use a generic Concept as kind of chedlist in an
attempt to guide the designer(s) through al the perspedives, and to systematise the
necessry dialogue between the analyticd approach and the holistic approad, i.e. focus and
detail the isaues relevant to the spedfic problems.

Conceptualisation is seen as a mean to fadlitate the process the combination of perspedives
and the dialogue between the levels, and therefore the Logistics Concept and Logistics
Concept development are introduced as elements in a methodology for conceptualising the
logistics system, in a Stuational context, i.e. Logistics Concept development is used for
finding desirable and feasible adions of change based on an analysis of the logistics task, the
logistics g/stem, and the logistics performance
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Una persona que tiene experiencia en resolver problema utili za ambos acecamientos. El es
cgpaz intuitivamente de entender la direcdén que una solucion andlitica dada finamente
tendra en la solucion global, pero seguramente estard limitado por su propio instinto sobre
lo que los hedhos puedan causar a problema global. La metodologia sugerida agui que es
mejor, utilizar un concepto genérico como las listas de comprobadon utilizadas por los
pilotos de agonaves en una tentativa de dirigir €l disefio haday con todas las perspedivas,
y de sistematizar €l didlogo necesario entre € acecamiento andlitico y € acecamiento
holistico, es dedr focdizar y detalar las acdones relevantes en los problemas espedficos.
Se considera a la conceptualizadon como un medio de fadlitar el proceso, combinadon de
perspedivas y didlogo entre niveles, y por lo tanto logistica concepto y logistica concepto
desarrollo ser introducir como elemento en uno metodologia para conceptuar logistica
sistema, en uno circunstancial contexto, es dedr logistica concepto desarrollo ser utilizar
para encontrar deseable y fadible acdén cambio basar en uno andlisis logistica tarea
logisticasistema, y logistica funcionamiento.

1.2.3.5J - Quel est ceque sont les avanteges et les defis ?

La discusson a suivre sest concentrée sur les concepts logistiques et le procesaus de
développer un concept de logistique. Suivant cda, les avantages devraient étre clairs, mais
certains des avantages et des défis devraient étre soulignés: Le concept de logistique est une
approche pour I'amélioration par éapes d'une solution. Le concept de logistique permet
I'évaluation de beaucoup de scénarios a un niveau global, analyses détaill ées de quelques
solutions prometteuses, et aide de ce fait a améliorer I'efficadgté des diredions que on été
choisies. Le développement de concept de logistique est un moyen de se concentrer sur les
guestions critiques, en utili sant une quantité limitée de resurces. Supposant que laregle de
Pareto sapplique a ce probleme, le but d'un concept de logistique devrait ére quil contient
le 20% des aspeds qui explique la significaion 80%. Le défi est comment identifier les
guestions importantes. Le concept de logistique est des moyens de communiquer la solution,
la probabili té de sa fonction, et les participants au procédé de développement, devrait gagner
I'perspicadté dans les faits inter-organisation, et le concept atteint de cefait également a des
objedifs d'éude. On faisant participer les employés expérimentés dans le procédé de
conceptualisation, le concept devient des moyens de saisir et saisir I'intuition et I'expérience
d'une organisation. Le défi doit trouver un équilibre entre le personnes que trouvent le
solution de problémes et |e propriétaire de probléme, et les moyens appropriés d'utili ser dans
les deux mondes différents. Développant le concept de logistique, présume la participation
de beaucoup de participants, qui devraient augmenter leur conscience perspicadté,
participation, et reqivent de la solution finale, et daméliorer de ce fait les chances de la
mise en place ou réusse. Développer le concept de logistique est premier du tout un
procesals, que est initié avec une discusson a travers de les moyens quotidiens de
communicaion, et augmentation de cefait de la probabili té de nouvelles solutions créarices
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et intégrées. Créa une solution intégrée et les criteres simples de succes est les plus
importants pour la logistique . Le fait que le développement de concept de logistique est un
procesaus créaeur est également l'inconvénient est le défi principaux. Si nimporte quelle
méthode formelle est appliquée a la conceptualisation, le colt est susceptible d'étre, que
beaucoup d'aspeds importants des problémes, et la créaivité des solutions seraient détruit.
D'autre part il est nécessaire d'établir quelques diredives formelles sont pertinentes pour des
concepts que se développants a la logistique et pour structurer le dialogue. Le cadre de
concept de logistique sert d'outil pour structurer le procédé de conceptualisation en guidant
le procesaus pour couvrir tous les aspeds appropriés de logistique. Un tel cadre devrait
contenir: ééments conceptuels génériques, une méthodologie pour développer le concept.
La prétention est que la gestion de logistique dépend de la situation, mais on le suppose
également quil y a un cetain degré de génédité, de sorte quil soit possble d'établir
guelques descripteurs, ou d'ééments génériques qui peuvent étre faits a détail de situation .
Il 'y a une certaine théorie pour supporter des concepts génériques mais il est souhaitable
d'avoir une compréhension claire des fadteurs situationnels et d'une grande base des modeles
génériques a utiliser comme base pour des concepts spédfiques, ils aide a développer le
concept de logistique de compagnie. Les méthodes disponibles pour modeler des concepts
sont hautement limitées. des méthodes qualitatives et quantitatives, les diagrammes, la
simulation, les jeux et d'autres méthodes ont éé appliqués dans le développement des
concepts, le défi se situe en trouvant les buts aux chaque méthodes sont plus conviennent.
C'est le fond pour que choisir se concentre sur éablir une méthodologie spédfique pour des
concepts de logistique se développants. 1l y a plutét beaucoup de questions fondamentales
qui doivent étre répondues et donc le concept de logistique continuera a étre une vision
théorique pendant des années a venir. Dans cette thése il a donc été approprié didentifier les
éléments et les principes principaux dans une méthodologie pour le concept de logistique se
développant.

1.2.3.5. -Which are the advanteges and chalenges ?

The procealing discusson has focused on the Logistic Concepts and the process of of
developing a Logistics Concept. Following that, the advantages should be clea, but some of
the advantages and challenges sould be emphasised:

The Logistics Concept is an approac for stepwise refinement of a solution. The Logistics
Concept enables the evaluation of many scenarios on an overall level, detailed analyses of a
few promising solutions, and thereby helps improving the effediveness of the chosen
diredions. Logistics Concept development is a mean to focus on the criticd issues, using a
limited amount of resources. Asauming that the Pareto rule applies to this problem, the am
of a Logistics Concept should be that it contains the 20% of the aspeds that ac@unts for
the 80% significance The dhallenge is how to identify the important issues.

The Logistics Concept is a means to communicate the solution, the probability of its
function, and the participants in the development process should gain insight into inter-
organisational isues, and thereby the Concept also serves leaning purposes. By involving
experienced employeses in the conceptualisation process the Concept beames a means to
aqyuire and grasp the intuition and experience in an organisation. The challenge is to find a
balance between the problem-solver and the problem owner, and the proper meansto usein
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the two different worlds.

Developing the Logistics Concept, presumes the involvement of many participants, which
should increase their awareness insight, involvement, and accept of the fina solution, and
thereby improving the chances of succesful implementation. Developing the Logistics
Concept is first of al a process that initiate a debate aaoss the normal channels, and
thereby increasing the probability of new credive and integrated solutions. Creding an
integrated solution is the single most important successcriteria for effedive logistics!

The fad that Logistics Concept development is a credive process is aso the major
disadvantage and challenge. If any formal method is applied to the conceptualisation, the
cost is likely to be, that many important aspeds of the problems, and the creaivity of the
solutions would be lost. On the other hand it is necessry to establish some formal
guidelines for developing Logistics Concepts and for structuring the dialogue. The Logistics
Concept framework serves as a tool to structure the conceptualisation process by guiding
the processto cover al relevant aspeds of logistics. Such a framework should contain:
generic conceptual elements, a methodology for developing the concept.

The assumption is that logistics management depends on the situation, but it is aso assumed
that there is some degreeof generality, so that it is possble to establish some templates, or
generic elements that can be made situation spedfic, or instantiated. There is some theory to
support generic concepts but it is desirable to have a clea understanding of the situational
fadors and a large base of generic models to use as a basis for developing company spedfic
Logistics Concepts.

The available methods for modelling Concepts is by no means limited: both qualitative and
guantitative methods, diagrams, smulation, games and other methods have been applied in
the development of Concepts, the chalenge lies in finding the purposes for which the
methods are suitable for.

This is the badkground for choosing to focus on establishing a spedfic methodology for
developing Logistics Concepts. There are rather many fundamental questions that need to
be answered and therefore the Logistics Concept will continue to be a theoreticd vision for
yeas to come. In this thesis it has therefore been relevant to identify the main elements and
principles in a methodology for developing Logistics Concept.

1.2.3.5. S -¢Cudles n las ventajasy los desafios ?

La discusion que sigue se ha centrado en los conceptos logisticos y e proceso de desarrollar
un concepto de la logistica Siguiendo esta linea las ventgjas deben son claras, pero es justo
gue sefialemos algunas de las fortalezay de las debili dades: EI concepto de la logisticaes un
acecamiento para € refinamiento paulatino de una solucion, pertenecea dominio de lo
dinamico y siempre cambiante. El concepto de la logistica permite la evaluadon de muchos
escenarios en un grado de andlisis detallado, selecddn de algunas soluciones prometedoras,
y de tal modo ayuda a mejorar la eficada de las direcdones o caminos no Unicos elegidos
(Plan A 'y Plan B o camino dternativo ). El desarrollo del concepto de la logistica es un
medio de centrarse en las cuestiones mas criticas, usando una cantidad limitada de reaursos.
Si se asume que la regla de Pareto se aplica a este problema, la meta de un concepto de la
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logisticadebe ser cgpaz de contener e 20% de los las preguntas que nos llevan a 80% de
las respuestas. El desafio es como identificar las cuestiones clave. El concepto de lalogistica
debe ser debatido y forjado en los canales de comunicadén habituales de la empresa, asi la
probabilidad de encontrar aternativas credivas es mas dta. Su funcién, y € rol de los
participantes en e proceso del desarrollo, debe ganar la penetraddn en los temas inter-
organizadodn, y de tal modo € concepto también responde a propdsitos € aprender junto a
nuestros clientes y nuestros proveedores. Implicando a empleados experimentados en €
proceso de la conceptualizadon, e concepto debera proporcionar los medios de adquirir y
de afianzar la intuicion y la experiencia en una organizadon. El desafio es encontrar un
equilibrio entre el mediador y € propietario del problema, y los medios apropiados de
utili zar en lo que cada uno tiene en sus dos diversos mundos. Desarrollar €l concepto de la
logistica, presume la inclusion y compromiso de muchos participantes, que deben aumentar
su conocimiento, pertenencia a grupo, compromiso, y continuidad son la base de la
solucién final. Desarrollar el concepto de lalogistica es ante todo un proceso iniciado en las
mentes antes que un discusion a través papeles o formularios. Crea una solucién integrada
es uno de los criterios més importantes del éxito para las logisticas . El hecho de que €
desarrollo del concepto de la logistica es un proceso credivo es también la desventgjay
desafio principal, depende la cultura de la empresa y de las personas que en ellatrabajan . Si
cualquier método formal se aplica a la conceptualizadén, €l costo es probable que seg en
muchos aspedos, importantes; ya de los problemas, y la creaividad de las soluciones no se
conjugan con los tiempos de las finanzas. Por otra parte es necesario establece algunas
guias de consulta formales para los conceptos de la logistica que se convierten cosas
medibles y que sirven para estructurar € didlogo. El marco del concepto de la logisticasirve
como herramienta para estructurar € proceso de la conceptualizadon dirigiendo € proceso
para cubrir todos los aspedos relevantes de logisticas. Tal marco debe contener: elementos
conceptuales genéricos, una metodologia para desarrollar € concepto. La asuncion es que la
gerencia de la logistica depende de la situaddn, pero también se asume que hay un cierto
grado de generadlidad, de modo que sea posible establece algunos modelos, o de los
elementos genéricos que se pueden usar, espedficos de la situadén. No hay una teoria Unica
para utilizar conceptos genéricos pero es desedble tener una comprension clara de los
fadores circunstanciales y de una base grande de modelos genéricos a utiliza como
estrategia para los conceptos espedficos de la logistica de la compafiia. Los méodos
disponibles para modelar conceptos se limitan de alguna manera a los métodos cualitativosy
cuantitativos, los diagramas, la simuladon, los juegos y otros métodos se han aplicado en €
desarrollo de conceptos, € desafio es encontrar los propésitos para los cuales los métodos
son convenientes. Este es & fondo de nuestro problema y elegir una metodologia entre
tantas se establece una metodologia espedfica para los conceptos de la logistica aplicables
a la redidad de la empresa en la que trabgamos. Hay ademas muchas preguntas
fundamentales que necesitan ser contestadas y por lo tanto € concepto de la logistica
continuara siendo una vision tedricaen los afios por venir. En estatesis por lo tanto ha sido
relevante identificar los elementos y los principios principales en una metodologia para €
concepto de la logistica

1.2.3.6 ]l - Les conditions pour arr iver & le mncept de logistique
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Apres la discusson dans les sedions précélentes, il est maintenant possble de définir les
conditions pour arriver a le concepts de logistique et une méthodologie de développement
de concept de logistique a la gestion de la santé, qui est le but spédfique des prochains
chapitres. D'acord a notre expérience il devrait souligner gu'un concept de logistique est un
concept, et un concept est un modéle intellectuelle. Le concept de logistique est un modéle
de les flux de la matiere, et le catel de développer le concept de logistique et les
perspedives sur lalogistique est arriver dans une vue intégréesur la logistique avec chague
adeur avec son particulier perpedive. Les propriétés suivantes caradérise le concept
comme objet:

Le concept est un modéle global, c.-a-d. cen'est pas un modele détaill €.

Le concept modéle les aspeds centraux, a un niveau conceptuel élevé d'abstradion, et les
pasrelles entre aux.

Le concept est un mode ouvert, c.-a-d. les éléments et les bornes ne sont pas certainement
indiqués.

Le concept est un modéle holistique, dans le sens que ce n'‘est pas un modéle analytique,
mais plutdét un modele qui combine le principe et les relations, dans une situation, dans son
ensemble.

L'efficadté du concept de logistiqgue comme modéle est déterminéepar I'perspicadté dans les
relations causales dans le systéme de logistique, et certains des indicateurs importants d'un
concept pertinent sont:

Combien de bon est le concept pour , ou combien de cgpable est pour établir un dialogue
entre le niveau analytique et holistique, et a quel point peut plusieurs différentes perspedives
étre combiné.

Combien de pertinent sont les propriétés communicatives du concept, c.-ad. comment de
complet est le concept, a quel point est le concept visualisé, et comment de logique et
conformé est I'image éablie.

Une méthodologie pour se développants les concepts de logistique devrait ou devoir ne pas
étre basée sur une modéle ou méthode particulier, mais est plutét devrait ére un ensemble
de principes ou de diredives pour fadliter le développement d'un concept de logistique. Les
conditions dune méthodologie est tracés les grandes lignes ici: La méthodologie de
développement de concept de logistique devrait

-On devrait étre basée sur la situation spédfique a une compagnie ou dans une chaine
d'approvisonnements édfique.

-On devrait contenir une boite a outils de techniques pour modeler des systemes et les
diredives de logistique pour l'usage d'eux.
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-‘On devrait traca les grandes lignes des principes d'une méhode pour approcher le
probléme de mnception de systeme.

-On devrait éablir un cadre modelant de la structure et des éléments génériques qui cgpture
un concept généra de logistique.

Les conditions ci-desaus des concepts de logistique sont la base du chapitre suivant ou
modelant des tedhniques, la conception sapproche, des concepts de logistique et le
développement de concepts de logistique sont discutés plus d'avantage.

1.2.3.6 Al - Requirementsfor L ogistics Concepts

Following the discusson in the previous sedions, it is now possble to spedfy the
requirements for Logistics Concepts and a Logistics Concept development methodology,
which is the spedfic topics of the next chapters.
First of al it should be emphasised that a Logistics Concept is a Intelecdua Concept, and a
Concept is amodel. The Logistics Concept is a model of the objed, materia flow, and the
Logistics Concept combine the perspedives on logistics into an integrated view on logistics.
The following properties charaderises the Concept as an objed:

-The Concept is an overal mode, i.e. it is not a detailed model. The

Concept models the central aspeds, on a high conceptual abstradion

level, and the bridges between them.

The Concept is an open mode, i.e. the elements and boundaries are

not definitely speafied.

-The Concept is a holistic model, in the sense that it is not an

analyticd model, but rather a model that combines principle and

relations into atotal picture.

The effedivenessof the Logistics Concept as a model is determined

by the insight in the causal relations in the logistics system, and some

of the important indicators of an effedive Concept are:

‘How well is the Concept able to establish a dialogue between the

analyticd and holistic level, and how well may several different

perspedives be mmbined.

‘How effedive is the communicaive properties of the Concept, i.e.

how comprehensive is the Concept , how well is the concept

visualised, and how coherent and consistent is the established

picture.
A methodology for developing Logistics Concepts should be not be based on one particular
model or method, but rather is should be a set of principles or guidelines for fadlitating the
development of a Logistics Concept. The requirements of a methodology is outlined here:

‘A Logistics Concept development methodology should be based on

the spedfic situation in a @mpany or in a spedfic suppy chain.

‘A Logistics Concept development methodology should contain a

toolbox of techniques for modelli ng logistics systems and guidelines for
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using them.

‘A Logistics Concept development methodology should outline the

principles of a method for approadiing the system design problem.

‘A Logistics Concept development methodology should establish a

modelli ng framework of generic structure and elements that cgptures a

general Logistics Concept.
The above requirements of Logistics Concepts are the basis of the following chapter where
modelling techniques, design approadies, Logistics Concepts and Logistics Concepts
development are discussed further.

1.2.3.6. S - Requirementsfor Logistics Concepts

Después de la discusién en las secdones anteriores, es posble ahora espedfica los
requisitos minimos para que podamos desarrollar e concepto de lalogistica en la gestion de
la salud y una metodologia del desarrollo del concepto de la logistica, €llo sera € foco
espedficos de los capitulos siguientes. Primero de todos debe ser enfaticamente acentuado
gue un concepto de la logistica es un concepto, y un concepto es un modelo intelecual. El
concepto de la logistica es un modelo del objeto, del flujo materia, y de la perpediva
individual que cada sedor tiene del concepto de la logistica en una opinion integrada sobre
logistica Las caraderisticas sguientes caraderizan el concepto como objeto:

El concepto es un modelo total, es dedr no es un modelo detallado. El concepto modela los
aspedos centrales, en un alto nivel conceptual y de la abstracdon, y tiende los puentes entre
ellos.

El concepto es un modo abierto, es dedr los elementos y los limites no se espedfican
definitivamente.

El concepto es un modelo holistico, en € sentido que no es un modelo analitico, pero
involucra algunas cosas de un modelo andlitico que combine principio y reladones en un
marco de integralidad.

La eficada del concepto de la logisticacomo modelo es determinada por la profundidad que
las reladones causa/efedo tindran en e sistema fisico de la logistica y algunos de los
indicadores importantes de un concepto eficazson:

‘Que tan bueno es € concepto 0 cuan cgpaz es de establece un didogo entre € nivel
analitico y holistico, y que tan hien pueden estas diversas perspedivas & combinadas.

Cuan eficazes € modelo para las caraderisticas comunicaivas del concepto, es dedr como
es comprendido € concepto dentro de la organizaddn, ¢esta bien visualizado e concepto
?,y cOmo es de mherentey constante en €l escenario estableddo.

Una metodologia para los conceptos de la logistica en escenarios de constantes cambios no
debe estar basado en un modelo 0 método determinado o estético, por €lo debe ser un
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conjunto de principios o de guias de consulta para fadlitar € desarrollo de un concepto de la
logistica @n espiritu de flexibilidad. Los requisitos de una metodologia se delinean aqui:

La metodologia del desarrollo del concepto de la logistica se debe basar en la situadén
espedfica e una mmparfia o en un encadenamiento de fuente espedfico.

Debe contener una cga de herramientas de las témicas para modelar sistemas y las guias de
consulta de lalogisticapara usarlas.

Debe contornea los principios de un método para acacar a problema del disefio del
Sistema.

Debe establecer un marco que modela de la estructura y de elementos genéricos gque captura
un concepto general de lalogistica

Esta es la base conceptua de los requisitos para afianzar o desarrollar € conceptos de la
logistica, € capitulo siguiente modelaremos témicas, € disefio fino, los conceptos de la
logisticay €l desarrollo de los conceptos de lalogisticase discutirdn en €l caso final.

1.3Jf - Conclusion

It is clea that the concept of logistics is no t developed in the files of the hedd care. But it S true that
the there is many way for it develop in the same way that the manufaduring enterprises had develop it.
The chapter descrive the way that de logistics concept had been developed in de manufaduring world
and discover that in the hedd care world have a intuitive concet just developed by de doctors. This
concept, cdled holisticsis a key for consolidate the new developing concept of logistics.

In the chapter too a pradicd aproad to a strategicd way for develop of concept is described. This
pradcd aproach base in the use of models will be used to arrive to de develop of the concept in the
hedth care world.

Queda claro que € concepto de logisticano esta plenamente desarrollado en la gestion de la salud. Pero
tambien es verdad que hay muchas formas de desarrollarlo del mismo modo y con las mismas estratégias
gue é fue desarrollado en € mundo de las empresas manufadureras. Este capitulo expone € modo por
el cua e concepto de logistica fue desarrollado en el mundo de la manufadura y expone un concepto
del mundo de la medicina que intuitivamente puede ayudar a desarrollar €l concepo de logistica Este
concepto llamado holistica es clave para consolidar €l nuevo concepto emergente de logistica en la
gestion de la salud. En € capitulo tambien se expone una estrategia general para € desarrollo del
concepto de logisticabasado en el uso de modelos. Este enfoque es sumamente atradivo para el mundo
de la gestion de la salud.

ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus RicardoR. Palma Pag. 37



ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus RicardoR. Palma Pag. 38



Chapitre 2

Tedniques de modelisation

Objceive Objediv Objetivo

In the Chapter 1 the importance of the models and modelizaion technicas for developent of
thte logistics concept has been exposed. In this chapter we introduce many of the most
spread used techniques that can be too used in the file of the hedd care. We expose many of
the techniques that can be eaily understanded and aplyed. Many of then are now full used in
the management of industrial company.

En el Capitulo 1 expusimos laimportancia que los modelos y la modelizadon tienen en €l rol
de formadores del concepto de logistica En este caitulo analizamos muchos de los
modelos y temicas de modelado mas ampliamente difundidos en las empresas de
manufadura. Expondremos temicas que pueden ser rapidamente golicadas y comprendidas
en € terreno del cuidado de la salud. Muchas de las temicas expuestas on ampliamente
usadas alln en ruestros dias en las empresas industriales.

En le chapitre précalent nous avons vue l'importance de les modeles et les techniques de
modéli sation pour développer le concept de logistique & la gestion de la santé. A cet chapitre
nous étudierons quelque des techniques plus utili sé dans les entreprises industrielles. Auss
nous offrirons les techniques que peuvent étre plus fadlement compris et utilisé dans la
gestion de la santé.

2 -Avant Propos

Le objedive de ce chapitre est de fournir une vue conceptuel ensemble des techniques de
modelantes & utili ser et comme choisir outils dans une méthodologie pour le développement
de concept de logistique dehors de la gestion de la santé. La revue est fortement séledive et
le chapitre contient cing techniques modelantes. 1) modéles Idef; 2) modéles conceptuels de
GRAI; 3) le cadre de CIM-OSA; 4) modéle de Burbidge de la Connedance et 5) Réseaux
d'exéaution de NEVEM. Seulement les réseaux d'exéaution de NEVEM sont consaaés a la
logistique. Le modéle de Burbidge Connedance a été chois en raison de sa tentative de
modeler des relations génériques, et le modéle conceptuel GRAI ont été choisis en raison de
sa cgpadté de modeler des systémes de planificaion et de contréle (il est trés outil a la
gestion de la santé). IDEF a été choisi parce que c'est I'outil plus répandu de miser en ouvre
, mais une discusson générale sur des modéles de systéme est nécessaire pres d'aborder.
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23 -Introduction

The aim of this chapter is to provide an overview of selected modelling techniques
to be used as tools in a Logistics Concept development methodology. The review
is highly selective and the chapter contains five modelling techniques: 1) IDEF
models; 2) GRAI conceptual models; 3) the CIM-OSA framework; 4) Burbidge's
Connectance model; and 5) NEVEM performance networks. Only the NEVEM
performance networks are dedicated to logistics. Burbidge's Connectance model
has been chosen because of its attempt to model generic relations, and the GRAI
conceptual model have been chosen because of its ability to model planning and
control systems. IDEF has been chosen because it is the most widespread tool, But
first a general discussion on system models is needed.

2. S -Introduccdon

Introducddn de las témicasde modelado,este caitulo es proporcionar a una descripcion de
las témicas de modeladon selecdonadas que se utilizardn como herramientas en una
metodologia del desarrollo del concepto de lalogistica Larevision es dtamente seledivay
el capitulo contiene dnco témicas de modelado: 1) modelosl DEF; 2) modelos conceptuales
de GRAI; 3) & marco mas genérico CIM-0OSA; 4) modelo de mnedividad de Burbidge; y
5) redes de performance de NEVEM. Solamente las redes deperformance de NEVEM se
tienen aplicaddn alalogistica El modelo de Burbidge Connedance se ha degido debido a
su cagpaddad de modelar reladones genéricas, y e modelo conceptual de GRAI se ha
elegido debido a su cgpaddad de modelar sistemas de las hojas de operaddn (planning) y de
control. Hemos elegido IDEF porque &s la herramienta més extensay genérica, pero
primero necesitaremos una discusion general sobre modelos de sistemas.

2.1 - Generalité sur la Modelization de Systémes

General system models

Afin de designer et concevoir des g/stémes de logistique, les modeles de systeme sont
nécessaires. Le role des modéles de systéme dans la logistique de gestion de la santé, est
beaucoup important , par exemple cmparé dans la gestion de la production ou modeler
dentreprise est une adivité importante. Laraison de ce¢ est probablement le fait que la
logistique a €& mncentréesur les adivités physiques smples moins importants ou de
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transport opposées a la gestion de la production ou le ammplexe dfet parmi les adivités
physiques, les resources, les adivités humaines comme la planificaion et la commande ou
la gestion est considéré. Avecl'apparition du concept chaine d'approvisionnements (Suplly
Chain), nous avons beisons de systéme que ament, par exemple la aune vue plus integrel
sur I'éaulement de lamatiére . La plupart des modéles de logistique sont des modéles de
flux ou des modéles qui procédé physique @ ont concepts de flux. Les modéles traditionnels
sont les modéles gatiques de réseau basés en fonction, ou des que concentrent sur agréger
le ot danslaréseaux delamatiére; le modéle d'entréesortie de logistique et un exemple
d'un réseau dadivité d flux de la matiere (Pert CPM, Optimization de Dantzing et
Redherche Opérationnelle ). Un autre exemple et des chaines d'adivité, qui sont également
desréseaux d'adivité, mais alaplace oncentré sur les chaines croix-d'organisation des
adivités (les organisation matriciel) . Les modeles de smulation sont les modéles
dynamiques et ils sont en tant outils plus importants dans lalogistique. Le travail du
M.Forester et Peter Senge sur la dynamigue de systeme et rédlement un des premiers
traitements des chaines d'approvisionnements, et les relations rendues dans la théorie de
systéme, par exemple la dynamique industrielle, qui est citéefréguemment méme
aujourd'hui. Deux concepts ont importants dans des modéles dynamiques: 1) feadbad et
commande, et 2) effet causal entre les variables. C'est tres commode dans des modeles de
flux de lamatiére, et un exemple d'une goplicaion est les modeles de inventaire de
production des ans 70's en base de donres..

2.1J3 -General Systems Models

In order to engineer and design logistics systems, system models are needed. The
role of system models in logistics is de-emphasised compared to, e.g. in
production management where enterprise modelling is an important activity. The
reason for this is probably the fact that logistics has been focused on the simple
physical storage and transport activities opposed to Production Management
where the complex interplay between physical activities, resources, human
activities like planning and control or management is considered. With the
emergence of system concepts like, e.g. the supply chain, a broader view on the
material flow is required.

Most logistics models are flow models or models of the physical flow process. The
traditional models are static network models based on OR. The models focus on
aggregating cost in the material flow; the logistics input-output model is an
example of a material flow activity network. Another example is Activity Chains,
which also are activity networks, but instead focused on cross-organisational
chains of activities.

Simulation models are dynamic models and they are as such important tools in
logistics. Forester's work on System Dynamics is actually one of the first
treatments of supply chains, and the relations rendered in the system theory, e.g.
Industrial Dynamics, which is quoted frequently even today. Two concepts are
important in SD models: 1) feedback and control, and 2) causal effect between
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variables. This is very convenient in material flow models, and an example of an
application is the early production and inventory models.

ey (=)

o
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STOCK —*

Figure 2-1
Magee's response model of a make-to-stock manufacturing system

2.1. S -Generalidades Sobre |os Sistemas

Paralaingenieriay € disefio sistemas de la logistica, son necesarios los modelos de sistema.
El papel de los modelos de sistema en logisticas & acetia wando comparamos por gemplo
a, lagerenciade producdén con lalogistica donde la adividad el modelar la enpresa
importante. Larazdn de esto es probablemente d hedho de que lalogisticase ha cettrado en
las adividades fisicas smples del dmaceangje y del transporte opuestas ala gerencia de
produccién donde lainteracddn compleja aentre las adividades fisicas, los reaursos, las
adividades humanas como hojas de operaddn (planning) y control o gerencia se ansideran
vitales para gestionar la enpresa mmo un todo. Con la garicion del concepto de sistema
esto ultimo resulta mas sencillo de cmprender,. se requiere d encadenamiento de fuente a
aplicadon, unavision de cnjunto sobre d flujo material. La mayoria de los modelos de la
logisticason modelos de flujo 0 modelos de proceso fisico. Los modelos tradicionales son
modelos estaticos de la red basados en Inventigadon Operativa (Pert, CPM, Programadon
Lined) . Los modelos & cetran en agregar costo en €l flujo material; e modelo de la
entrada-salida de lalogistica e un gemplo de unared de la adividad del flujo material. Otro
giemplo es los encadenamientos de la atividad, que también son redes de la adividad, salvo
gue por €l contrario estan centrados en € encadenamientos y cortan horizontamente toda la
organizadén y sus adividades (organizadon matricial). Los modelos de la simuladén son
modelos dinamicos y son como tales herramientas mas importantes en logisticas. El trabgjo
M.Forester y peter Senge sobre dinamicadel sistema es redmente uno de los primeros
tratamientos de los encadenamientos de fuente, y las reladones internas de la teoria del
sistema, por gemplo. la dindmicaindustrial, que se utiliza on freauencia incluso hoy dia.

ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus RicardoR. Palma Pag. 42



Dos conceptos $n importantes en modelos de Dinamicade Sistemas:. 1) feedbadk y control,
y 2) efedo causal entre las variables. Esto es muy conveniente en modelos del flujo material,
y un gemplo de una glicaddn son los modelos de los afios 70 de de inventario
implementados bre bases de datos.

2.2 - Dinamique

La dynamique de systeme est un modéle continu qui combine le temps et les flux, mais dans
beaucoup de situations il est difficile d'assumer un flux de la matiére continu, méme a la
gestion de la santé. En outre, un grand nombre de modéles saligner, la simulation la plus
populaire modéle aujourd'’hui, sont basés sur les modéles discrets d'événement. La base du
modeéle discret d'événement est un modéle de l'espaced'éat avec la transition discréte. Un
exemple d'un modéle discret d'événement est des réseaux de Pétri. Les réseaux de Pétri Sont
des modéles de I'espaced'éat ou des états sont représentés par la marque dans une structure
de graphique appeléeles endroits, et les transitions possbles sont représentées par les lignes
dans un graphique. L'exéaution d'un réseau de Pétri, afeu destransitions ayant pour résultat
la marque se déplacant d'un endroit a l'autre, suit quelques regles mathématiques smples, et
donc un certain nombre de propriétés dynamiques peuvent étre dérivées du réseau de Pétri:
par exemple Bonté Fiddité Equité propriétés il a éé difficile traiter quautrement. Le
schéma suivant a deux procesaus concurrencant sur les mémes réseaux de Pétri De resource
ont apprédé une renaissance en années récantes comme fond aux modéles d'entreprise, et
une nouvelle théorie pour un type mis en valeur spéda de réseaux de Pétri & Colorés a été
développée Un exemple d'une application de réseau de Pétri Est des diagrammes de cycle
d'adivité. Les diagrammes de cycle d'adivité sont une version élaborée des réseaux de Pétri
Qui sont visés analysant la dynamique d'un systéme basé sur une analyse statigue.

Figure 2-2
Deux proceces que concurrent d le méme ressource
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Two processes competing on the same resource

2.13 -Dynamics

System Dynamics is a continuous model which combines time and flow, but in many
stuations it is difficult to assume a continuous material flow. Besides, a large number of
queuing models, the most popular smulation models today, are based on discrete event
models. The basis of the discrete event model is a state spacemodel with discrete transition.
One example of adiscrete event model is Petri Nets.

Petri Nets are state spacemodels where states are represented by tokensin a graph structure
cdled places, and the possble transitions are represented by the lines in a graph. The
exeaution of a Petri Net, i.e. the firing of trangitions resulting in tokens moving from one
place to another, follows some smple mathematicd rules, and therefore a number of
dynamic properties may be derived from the Petri Net: e.g. Boundedness Liveness
Fairness properties that have been difficult to ded with otherwise.

Petri nets have enjoyed arevival in the recent yeas as badkground to enterprise models, and
a new theory for a speda enhanced type of Coloured Petri Nets has been developed. An
example of a Petri Net applicaion is Activity Cycle Diagrams. Activity Cycle Diagrams are a
super-set of Petri Nets that are aimed at analysing the dynamics of a system based on a static
analysis.

2.2. S -Dinamica

La dinamica del sistema es un modelo continuo que combina tiempo y flujo, pero en muchas situadones
es dificil asumir un flujo material continuo. Ademés, una gran cantidad de modelos € hace cola, la
simuladén mas popular modelan hoy, se basan en modelos discretos del acontedmiento. La base del
modelo discreto del acontedmiento es un modelo del espado del estado con la transicion discreta. Un
gjemplo de un modelo discreto del aconteamiento es redes de Petri. Las redes de Petri son los modelos
del espado del estado donde los estados son representados por e simbolo en una estructura de grafico
llamada los lugares, y las transiciones posibles son representadas por las liness en un gréfico. La
gieaucion de una red de petri, es dedr la despedida de transiciones dando por resultado € simbolo que
se mueve a partir de un lugar a otro, sigue algunas reglas mateméticas simples, y por lo tanto un nimero
de caaderigticas dinamicas se pueden derivar de la red de Petri: g. Bondad; Fidelidad; Equidqd,
caaderisticas que han sido dificiles de tratar de de otra manera. El cuadro siguiente vemos dos
procesos que competian en las mismas redes de Petri del reaurso ha gozado de un renadmiento en los
afos redentes como fondo a los modelos de la empresa, y una nueva teoria para un tipo redzado
espedal de redes de petri coloreadas se ha desarrollado. Un gjemplo de una aplicadon de lared de petri
es diagramas del ciclo de la adividad. Los diagramas del ciclo de la adividad son un sobrecnjunto de
las redes de petri que se dirigen que andizan la dindmicade un sistema basado en un andlisis estético.
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23JH - |DEF

La définition intégréede fabrication assstéepar ordinateur (IDEF) est un outil modelant qui se compose
de trois tedhniques. 1) IDEFO qui est une tedhnique pour indiquer des rapports fonctionnels des
systémes de fabricaion, 2) IDEF1 est une technique pour décaire le rapport entre les données
élémentaires, telles que que un modele de base de données rlationnelle peut étre indiqué, 3) IDEF2 est
un espace d'état modelant la technique pour la recherche et le cahier des charges du comportement
dynamique d'un systéme de fabrication.

Les outils de IDEF sont basés sur des principes bien connus des et outils dinformatique modelant , set
sont les outils plus répandus dans la fabricaion, et savent par presque chague ingénieur dans la
fabricaion industrielle. Voire e schéma suivant. Lafonction bas dIDEF est e bloc fonctionnel de base.
IDEFO est quelque fonction. Dans IDEFO les blocs de fonction sont joints ensemble par I'entrée et la
sortie, les commandes, et les mécanismes (ou les resources). L'entréeest utilisée pour crée la sortie et
la fonction est exéautée par un mécanisme et sous les conseils de la commande. Un modele IDEFO peut
étre augmenté a nimporte quel niveau de détail. Un bloc de fonction dans le systéme peut étre
démomposé en blocs plus détaill és de fonction plus loin vers le bas dans la hiérarchie de structure. Le
cahier des charges fonctionndl des systemes est trés fondamental, et les modéles IDEFO fournissent un
outil complet. IDEF sest avéré étre un des outils modelants plus efficaces disponibles pour modeler des
systémes de fabricaion dans l'ingénierie, et les capadtés de transmisson des modéles sont hautes en
raison de I'éalonnage et parce que les techniques sont bien connues parmi des ingénieurs. |l est le trés
simples des techiques de modélisation qui nous pourrions mis en ouvre ala gestion de la santé.

Controlz

J

Irput ——H Function ——Output

|

M echanizm

Figure 2-3
The IDEF function

2.3J8 -1 DEF

Integrated Computer Aided Manufacturing Definition (IDEF) is a modelling tool
which consists of three techniques: 1) IDEF0 which is a technique to specify
functional relationships of manufacturing systems, 2) IDEF1 is a technique for
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describing the relationship between data items, such that a relational data base
model may be specified, 3) IDEF2 is a state space modelling technique for
investigation and specification of the dynamic behaviour of a manufacturing
system. The IDEF tools are based on well known principles from computer science
modelling tools, and are the most widespread tools in manufacturing, and know
by almost every engineer in industrial manufacturing.

The basic building block of IDEFO is the function. In IDEF0 the function blocks are
linked together through the input, output, controls, and mechanisms (or
resources). Input is used for creating output and the function is performed
through a mechanism and under the guidance of the control.

An IDEF0 model can be expanded to any level of detail. A function block in the
system can be decomposed into more detailed function blocks further down in the
structure hierarchy. The functional specification of systems is very fundamental,
and IDEF0 models provide a comprehensive tool.

IDEF has proven to be one of the most efficient modelling tools available for
modelling manufacturing systems in engineering, and the communication ability
of the models are high because of standardisation and because the techniques are
well known amongst engineers.

2.3.S -IDEF

La definicion integrada de la fabricadon con ayuda de ordenador (IDEF) es una herramienta
gue modela que consiste en tres témicas. 1) IDEFO que es una témicapara espedficar lazos
funcionales de los sistemas de fabricadén, 2) IDEF1 es una témica para describir € lazo
entre los items de datos, tales que que un modelo de la base de datos emparentada puede ser
espedficado, 3) IDEF2 es un espado del estado que modela la témica para la investigaddn
y la espedficadon del comportamiento dindmico de un sistema de fabricaddn. Las
herramientas de IDEF se basan en principios bien conocidos de la informética que modela
las herramientas, y son las herramientas méas extensas de la fabricadon, y saben por casi cada
ingeniero en la fabricadon industrial. En el cuadrosiguiente la funcion de IDEF es e bloque
basico de IDEFO es la funcién. En IDEFO los bloques de la funcidn se conedan juntos a
través de la entrada de informaddn, la sdida, los controles, y los mecailismos (0 los
reaursos). La entrada de informadon se utiliza para crea salida y la funcién se rediza a
través de un mecaiismo y bajo direcddn del control. Un modelo IDEFO se puede ampliar a
cualquier nivel del detalle. Un bloque de la funcion en € sistema se puede descomponer en
bloques més detallados de la funcién més Igos abajo en la jerarquia de la estructura. La
espedficaddn funciona de sistemas es muy fundamental, y los modelos IDEFO
proporcionan a una herramienta comprensiva. IDEF ha demostrado ser una de las
herramientas que modelaban més eficientes disponibles para modelar sistemas de fabricaddn
en la ingenieria, y la cgpaddad de la comunicadén de los modelos es alta debido a la
estandardizadén y porque las témicas son bien sabido entre ingenieros.Este es el mas faal
de implemetar en la gestiéon de la salud.
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2 4JH - GRAI

LeGraphe a Résultats et Activités Interliés ou GRAI est une approche pour développer et
concevoir les systemes gestionraires ou les systémes de commande pour le systéme
opérationnel. Quand la méthodologie de GRAI est appliquée deux outils sont utilisés: 1) la
grille de GRAI (voyez graphe) est un outil qui est destiné pour aider I'analyse du systéme de
commande, et 2) le reseau GRAI (voyez 2me graphe) est destinée pour déaire les adivités
et les dédsionsimpliguées.

Le schéma de grille GRAI, utilise un desaus sapprochent vers le bas pour identifier quels
centres de dédsion sont exigés pour rédiser un systéme coordonné. Dans la figure ci-
dessous,nous ilustrons la structure de la grille de GRAI : les colonnes sont les fonctions
dans le systeme de fabrication et les lignes ont les tranches de temps.

Chague élément dans la grille est considéré un centre potentiel de dédsion et est examiné
dans le contenu du systéme désiré pour voir s des dédsions doivent étre faites dans la
période de réponse.

Egalement on montrés sur le diagramme les systémes dinformation (liaison) entre les
centres de dédsion. Quand une dédsion releve de la commande de deux centres ou plus de
dédsion, nous devons fer un transfert de trame de dédsion . La grille de GRAI visudlise la
structure de planificaion et de controle et la réseau relatif a linformation. Le schéma
suivant de GRAI réseau, utilise une approche haute a bas a ascier des adivités (ill ustrées
par les fleches et leurs cercles asciés), resources et les dédsions dans une centre de
dédsion parmi lui . Une GRAI réseau est développé pour chague centre de dédsion trouvé
dans I'analyse de grille GRAI. La grille GRAI visualise les chaines d'adivité de planification
et de contrdle. La méthodologie de GRAI est basée sur un modéle de cycle de vie de
systéme avec dnq phases:

1lanalyse,

2) mise en place

3) exéaution,

4)développement, et

5)céahier des charges de mnception.

Dans la phase trois a de canier des charges de conception les niveaux sont utili sés:
1) le niveau conceptuel,

2) leniveau structural et fonctionnel de cdnier des charges, et

3) le niveau opérationnel de canier des charges.

Les modeles conceptuels € mmposent de trois g/stemes:

1) une hiérarchie des centres de dédsion,
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2) le systéme de traitement physique @
3) le systéme d'information.

Les grilles de GRAI sont une méthodologie intéressante qui présente les métaphores
complétes, par exemple le centre de dédsion pour la planification et le contrble, et la
méthodologie est jeune et est développéetoujours. Comme exemple, des outils automatisés
aduel sont développés.

Function ws. horizon/period | Function 1 | Function 2 | Function 3

Time scale 1 ] \
Time scale 2 |
Time scale 3 ¥ |
Transfer of Decision \_ Information
decision center fliones
frame

Figure 2-4 GRAI grid

RESOURCE L2
T0O DECIDE

O @ =i
®

To DO

Figure 2-5 GRAI net|

2 4JE -GRAI

Graphe a Resultats et Activités Interliés or GRAI is an approach to develop and
design managerial systems or control systems for the operational system.

When the GRAI methodology is applied; two tools are used: 1) the GRAI grid (see
6.4) is a tool which is intended for helping the analysis of the control system, and
2) the GRALI net (see 6.4) is intended for describing the activities and decisions
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involved.

The GRAI grid, illustrated in 6.4, uses a top down approach to identify what
decision centres are required to achieve a coordinated system. In the figure below,
the structure of the GRAI grid is illustrated: the columns are the functions in the
manufacturing system and the rows are the time frames. Each element in the grid
is considered to be a potential decision centre and is examined in the contents of
the desired system to see if decisions are to be made in the response period. Also
the flows of information between decision centres is shown on the diagram. When
a decision comes under control of two or more decision centres, a transfer of
decision frame has to be decided. The GRAI grid visualises the planning and
control structure and related information flow.

The GRALI net, illustrated in 6.4, uses a bottom up approach to relating activities
(illustrated by the arrows and their associated circles), resources and decisions in a
decision centre to each other. A GRAI net is developed for each decision centre
found in the GRAI grid analysis. The GRAI grid visualises the planning and
control activity chains.

The GRAI methodology is based on an system life cycle model with five phases: 1)
analysis, 2) implementation, 3) operation, 4) development, and 5) design
specification. In the design specification phase three levels are used: 1) the
conceptual level, 2) the structural and functional specification level, and 3) the
operational specification level. The conceptual models consist of three systems: 1)
a hierarchy of decision centres, 2) the physical processing system and 3) the
information system.

The GRALI grids are an interesting methodology which introduces comprehensive
metaphors, e.g. the decision centre) for planning and control, and the
methodology is young and is still being developed. As an example, computerised
tools are currently being developed.

24.s -GRAI

La Red Gréfica de Actividades y Resultados o Graphe a Resultats et Activites Interlies o
GRAI esun acecamiento para desarrollar y para disefiar sistemas diredivos o los sistemas
de mntrol para d sistema operadonal. Cuando se glicala metodologia de GRAI; se utili zan
dos herramientas: 1) lagrilla GRAI (véase fig) es una herramienta que se piensa para ayudar
a andlisis del sistema de control, y 2) la red GRAI (véese fig) se piensa para describir las
adividades y las dedsiones implicadas. La grilla GRAI, ilustrada , utiliza una concepcion
superior a abgjo (top down) se usa para identificar qué centros de dedsion se requieren para
acanzar un sistema coordinado. En la figura abgo, la estructura de la grila GRAI se
ilustran: columnas, son las funciones en € sistema de fabricadén v las filas son los marcos
de de referencia temporal. Cada elemento en la grilla se considera un centro potencial de
dedsiéon y se examina €l contenido del sistema desealo paraver s las dedsiones van aser
hedhas en e horizonte de periodo que a ese nivel le compete. También los flujos de
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informaddn entre los centros de dedsidn, estos se muestran en e diagrama. Cuando una
dedsion estd bgjo control de dos o més centros de la dedsion, una transferencia en la grille
de la dedsién se tiene que hace. La grilla GRAI visualiza la estructura de las hojas de
operadon (planning) y dd control y e flujo de informaddn reladonado. El cuadro
ilustrado, utiliza un acecamiento ascendente para reladonar las adividades (ilustradas por
las flechas y sus circulos asociados), asi como los reaursos y las dedsiones de un centro a
otro.

Unared GRAI se desarrolla para cada centro de la dedsion encontrado en €l andlisis de la
grilla GRAI. La grilla GRAI visualiza los encadenamientos de la adividad de las hojas de
operadon (planning) y del control. La metodologia de GRAI se basa en un modelo del ciclo
vital del sistema con cinco fases. 1) andlisis, 2) puesta en pradica 3) operadon, 4)
desarrollo, y 5) espedficadon del disefio. En la fase tres de la espedficaddn del disefio se
utilizan los niveles: 1) e nivel conceptual, 2) e nivel estructura y funciona de la
espedficaddn, y 3) € nivel operadona de la espedficadon. Los modelos conceptuales
consisten en tres sistemas. 1) una jerarquia de los centros de la dedsion, 2) € sistema de
proceso fisico y 3) e sistema de informadon. Las reill as de GRAI son una metodologia
interesante que introduce las met&foras comprensivas, e.g. € centro de la dedsién) para las
hojas de operaddn (planning) y € control, y la metodologia es joven y todavia se esta
convirtiendo. Como eemplo, las herramientas automatizadas se estan desarrollando
aduamente.

25JH - CIM - OSA

L'architedure de systeme ouvert pour la Productique (CIM-OSA) provient d'un projet
destiné pour crée une architedure de systéme ouvert pour la description et la mise en place
de Productique. Dans CIM-OSA, des définitions des concepts pour la fabricaion et la
Productique sont trouvées, mais la contribution la plus significaive et la plus identifiéeest le
cadre architectural de référence modulaire, également appelé le cube en CIM-OSA. Le cube
en CIM-OSA atrois dimensions:

les niveaux architecduraux de CIM-OSA,
le CIM-OSA niveaux modelant ,
et lesvues de CIM-OSA.

Le schéma on vue d'ensemble du cadre architedural CIM-OSA de CIM-OSA fonctionne
avectrois niveaux de genericity d'architeduraux:

Le niveau générique, qui est utili sé pour recuellli r et compiler tous les modéles généraux,
Le niveau partiel, pour lequel est utili s&, par exemple modéles pédfiques dindustrie, et
Le niveau particulier qui est utili sé pour des modéles de détail de compagnie.

Les niveaux sont utilisés pour l'instantiation par étapes des modéles. CIM-OSA fonctionne
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avectrois niveaux modelants:

Définition de conditions, qui est la description de systéme au niveau de condition,

Cahier des charges de conception, qui est logiquement, cahier des charges de systéme non-
redondant, et

Description de mise en placequi est la description de systéme rédle.

Les niveaux sont utilisés pour la dérivation par étapes des modéeles. CIM-OSA fonctionne
avecquatre vues différentes. Une vue est un asped du systeme:

La vue fonctionnelle est la représentation de I'exéaution d'entreprise en termes d'ensemble de
procesaus hiérarchiquement structurés d'affaires. Un procesaus d'affaires est défini par les
événements quil est dédenché pres, les résultats quil produit et par ses commandes
explicites.

La vue de l'information recueille toute l'information définie et contenue a l'entreprise.
L'information est structurée par un ensemble hiérarchiquement défini de classes de
I'information.

Lavue de resource &

La vue dorganisation contiennent toutes les informations appropriées sur des ressurces
dentreprise et responsabilité & I'entreprise. Les deux vues sont structurées en utilisant le
concept hiérarchique des cdlules pour grouper des resurces ou organiser des
responsabili tés selon la condition d'entreprise. Les niveaux sont utili sés pour la génération
par étapes des modeles.

Organisation view Stepwise
Fesource view generation

Infarmation view
Functional view
Stepwise
Requirem ents instant ation

Design

_ Stepwise
Implementation dervation

Zeneric Partial Particular

Figure 2-6
Owerview of CIM-OSA Architectural Framework

258 -CIM-0SA
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Open System Architecture for CIM (CIM-OSA) originates in an ESPRIT project
intended to create an open system architecture for CIM description and
implementation. In CIM-OSA, definitions of concepts for manufacturing and CIM
are found, but the most significant and recognised contribution is the modular
reference architectural framework, also called the CIM-OSA cube. The CIM-OSA
cube has three dimensions: 1) the CIM-OSA Architectural levels, 2) the CIM-OSA
Modelling levels, and the CIM-OSA Views.

CIM-OSA operates with three architectural levels of genericity: 1) the generic level,
which is used for gathering and compiling all general models, 2) the partial level,
which is used for, e.g. industry specific models, and 3) the particular level which is
used for company specific models. The levels are used for stepwise instantiation of
models.

CIM-OSA operates with three modelling levels: 1) requirements definition, which
is the system description on requirement level, 2) design specification, which is the
logically, non-redundant system specification, and 3) implementation description
which is the actual system description. The levels are used for stepwise derivation
of models.

CIM-OSA operates with four different views. A view is an aspect of the system: 1)
the functional view is the representation of the enterprise operation in terms of a
set of hierarchically structured business processes. A business process is defined
by the events that it is triggered by, the results it produces and by its explicit
controls. 2) the information view gathers all information defined and contained in
the enterprise. The information is structured through a hierarchically defined set
of information classes. The 3) resource view and the 4) organisational view contain
all relevant information about enterprise resources and responsibility in the
enterprise. Both views are structured by using the hierarchical concept of cells for
grouping resources or organising responsibilities according to enterprise
requirement. The levels are used for stepwise generation of models.

2.5.S -CIM-OSA

La configuraddn de sistema abierto para la manufadura CIM (CIM-OSA) se origina en un
proyedo con € espritu de crea una configuradén de sistema abierto para la descripcion y
la puesta en pradicade sistemas de manufadura asistidos por ordenador. En CIM-OSA, las
definiciones de los conceptos para la fabricaddn se encuentran fuertemente seauenciadas,
pero la contribucion mas significativa y remnocida es € marco arquiteddnico de la
referencia modular, también llamado el cubo de CIM-OSA. El cubo de CIM-OSA tiene tres
dimensiones. 1) los niveles arquitedonicos de CIM-OSA, 2) los niveles de modelgje de
CIM-OSA ,. El cuadro siguiente muestra descripcion del marco arquiteaénico CIM-OSA.
CIM-OSA funciona con tres niveles arquitedénicosa saber : de generalidad: 1) € nivel
genérico, que se Uutiliza para remledar y compilar todos los modelos generales, 2) € nivel
parcial, para el cual se utiliza, por eiemplo. modelos espedficos de la industria, y 3) € nivel
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determistico que se utiliza para los modelos del espedfico de la compariia. Los niveles se
utili zan para la instanciaddn paso a paso del modelos.

CIM-OSA funciona con tres niveles que modelan: 1) definicion de los requisitos, que es la
descripcion de sistema en nivel de requisito, 2) espedficaddn del disefio, que es
|6gicamente, espedficaddn de sistema no-redundante, y 3) descripcion de la puesta en
pradica que es la descripcion de sistema red. Los niveles se utilizan para la derivadén
seauencial de modelos. CIM-OSA funciona con cuatro visiones. Una vision es un aspedo
del sistema: 1) la vision funcional es la representaddn de la operaddn de la empresa en
términos de un conjunto de procesos jerdrquico estructurados del negocio. Un proceso del
negocio es definido por los acontedmientos que esta acdonado cerca, los resultados que
produce y por sus controles explicitos. 2) la opinién de la informaddn recpila toda la
informadon definida y contenida en la empresa. La informadon se estructura a través de un
conjunto jerarquico definido de clases de la informadon. 3) la opinion del reaurso y 4) la
vision de organizaddn contienen toda la informadon relevante sobre reaursos de la empresa
y responsabilidad en la empresa. Ambas opinidnes son estructuradas usando el concepto
jerérquico de las cdulas para agrupar reaursos u ordenar responsabilidades segin el
requisito de la eanpresa. Los niveles < utilizan para la generadon seauencial de modelos.

2.6J - Le Modéle de Conecance

Le modéle de Connedance est un modéle causal générique du systéme de production, basé
sur des relations qualitatives binaires parmi smples variables. Le modéle de Connedance est
basé sur l'idée que s nous travaillons sous liaisons en termes qualitatifs seulement des
rapports sont indiqués, dont il est possble faire afirmations généraux vaides avec les
variables du systeme de production. Le systéme de production est pergu commeill ustré dans
la table suivant.

Le figure montre la classficaion des variables de systeme de production qui sont divisé dans
guatre groupes principaux:

Les paramétres de aonception de systéme sont des variables qui possedent
des olutions de rechange d peuvent étre assgnées les valeurs arbitraires
a de plus longues conditions.

Les paramétres de normalisation ne posent aucune solution de rechange
mais peuvent étre donnés toute valeur sur un plus court terme.

Les variables de sortie sont non-contrélables et
Les variables entrées ont des fadeurs stuationnels. Burbidge note que s

une valeur fixe est projetéepour les valeurs futuresil est respedivement:
1) une politique; 2) un plan; ou 3) un but (obhetive).
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Burbidge écivent sur laliaison parmi des variables:

« Jepostule guun changement de la valeur de n'importe quelle variable de
systeme induira toujours un certain changement de la valeur de au moins
d'une autre \ariable de systeme.

Nous ne powons pas générali ser |'effet quartitatif de tels changg, parce
guils dépendent de la manier que le systeéme a été désigné @ conce\arnt .
Nous powons cependart généraliser dela dredion duchangement d'une
variable relative.. Je aois que les donrées au sujet des actiones et les
variablesou ce" Connedance" forment ensemble un " modéle de
Conredance"” qui nous pourions profiter pour la conception et le
réglement des g/stémes de prodiction. »

Les variables sont encore classfiées selon leur relation aux fonctions avec la gestion et leur
type. Ced permet par exemple une recherche sur les relations d'organisation. Des relations
entre les variables sont divisées en deux groupes principaux: Limitations et induction. Les
limitations sont des cas ou le changement d'une variable fixe la valeur d'une autre variable ou
change leur limites. Des cases ou un paramétre affede un autre parametre sont traitées
comme limitation ou contraintes. L'induction sont des cas ou les changements d'une variable
induisent des changements d'autres variables. Deux situations spédales de connedance sont
définies. SI et seulement SI (nous apellerons IFF en plus) signifie que I'effet de deux
variables ou plus sont associés avec logiqgue AND fagon. Le COMMUTATEUR est une
situation ou la relation de connedance change a cetains niveaux. Dans le modéee les
connedancesil y atrois aspeds importants en qui a contrainte concerne:

Seulement des liaisonres transitifs seront modelés,
Seulement les premiers niveaux de liaison seront modelés;
Des liaisons g/nergétiques ne sont pas considérés.

Synerge -->1+1=3, est vous provriez compris le concept?
Input

Regulato%
Paramete Output

System Design

Figure 2-7
The Production System
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2.6Jl3 -The Coneaance M odel

The Connedance Model is a generic causal model of the production system, based on binary
qualitative relations between simple variables. The Connedance Mode is based on the idea
that if relationships are spedfied in qualitative terms only, then it is possble make general
valid statements on the connedance between the production system variables. The
production system is percaved as ill ustrated in the figure below.

This figure shows the classification of system variables into four main groups: 1)
System design parameters are variables that possess alternatives and may be
assigned arbitrary values on longer terms. 2) Regulatory parameters do not pose
any alternatives but may be given any value on shorter term. 3) Output variables
are non-controllable and 4) input variables are situational factors. Burbidge notes
that if a fixed value is planned for the future values it is respectively: 1) a policy; 2)
a plan; or 3) an aim. Burbidge write on the relationship between the variable:

I postulate that a change in the value of any system variable will always induce some
change in the value of at least one other system variable. We cannot generalise about the
quantitative effect of such changes because they depend on the way the system is designed.
We can however generalise about the direction of change in a related variable. ... I believe
that the data about variable relationships or "Connectance” together forms a “Connectance
Model” which eventually provides a useful tool for the design and requlation of production
systems.

The variables are further classified according to their relation to management
functions and their type. This allows for instance an investigation of the
organisational relations. Relations between variables are divided into two main
groups: Limitations and Induction. Limitations are cases where the change in one
variable either fixes the value or changes the limits of another variable. Cases
where one parameter affects another parameter are treated as a limitation.
Induction's are cases where changes in one variable induce changes in other
variables. Two special connectance situations are defined: IF and only IF (IFF)
means that the effect of two or more variables are related in a logical AND
manner. SWITCH is a situation where the connectance relation changes at certain
levels.

In the model the connectances are constraint with respect to three important
aspects: 1) Only transitive relationships are modelled; 2) Only first order
relationships are modelled; 3) Synergetic relationships are not considered.
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Code A. System Change  B. Limiting C. Induction
\% CVv CcVv \% \% LIMITS CV \% () \% Ccv
0 No system change No limitation No induction
1 = i) @ ) i) i) 4 4
2 = ) @ i) i) 3 4 i)
3 = @ - - Y, Function of CcVv @ @ = =
4 o 4 - - Y, Change min CVv @ 4 = =
5 - - @ ! \Y Change max CVv - - 4 4
6 - - @ i) - - 4 i)
7 @ 1. alternative V. <= 1. alternative CV
8 = 2. alternative V. = 2. alternative CV
9
KEY = Change to 2. alt. @ An increase in V
4 Make pos.inc.in CV @ Ind. inc. in CV

Figure 2-7
Connections between variables

2.6. S -El Modelo de Conedividad (conedance)

El modelo de Connedance es un modelo causal genérico del sistema de produccdon, basado
en reladones cuditativas binarias entre las variables smples. EI modelo de Connedance se
basa en laideaque s los lazos se espedfican en términos cualitativos solamente, entonces es
posible hace dedaradones véidas generaes de conedividad entre las variables del sistema
de produccién. El sistema de producdon se percibe segun lo ilustrado en la figura abgjo. El
cuadro siguiente muestra el sistema de producdén esta figura muestra la clasificadén de las
variables del sistema en cuatro grupos principales. 1) los parametros de disefio del sistema
son las variables que poseen dternativas y se pueden asignar valores arbitrarios en mas a
largo plazo. 2) los pardmetros reguladores no plantean ninguna alternativas sino se pueden
dar cualquier valor en mas corto plazo. 3) las variables de salida son no-controlables y 4) las
variables entradas son fadores circunstanciales. Burbidge observa que s un valor fijo se
planea para los valores futuros esta respedivamente: 1) una politicg 2) un plan; o 3) una
meta. Burbidge describe €l lazo entre la variables : y postula “que uno puede cambiar €l
valor cualquier variable del sistema y siempre indwcira alguno cambiar en valor por lo
menacs en uno. No podemos generalizar sobre € efedo cuartitativo de tales cambiamos
porque dependen de la manera que se disefia e sistema. Podemos sin embargo pode
generalizar sobre la direcaon del cambio en una variable relacionada..” Creo que los
datos sobre lazos de variables 0 " Connedance” juntos forman un " modelo de Connedance
" que proporciona eventuamente una herramienta Gtil para el disefio y la reguladon de los
sistemas de produccion. Las variables se clasifican més a fondo segin su reladon a las
funciones de la gerencia y a su tipo. Esto permite por gjemplo una investigaddn de las
reladones de organizadon. Las reladones entre las variables se dividen en dos grupos
principales: Limitadones e inducdon. Las limitadones son los casos donde el cambio en una
variable fija e valor o cambia los limites de otra variable. Las cgas donde un parametro
afeda otro parametro se tratan como limitadén. La inducdén es los casos donde los
cambios en una variable inducen cambios en otras variables. Se definen dos situadones
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espedaes del connedance Sl y solamente Sl (IFF) significa que e efedo de dos o mas
variables se reladonan en un légico Y . El INTERRUPTOR es una situadén donde la
reladon de connedance cambia en ciertos niveles finitos. En € modelo las connedances
tiene restricdones con respedo a tres aspedos importantes. 1) solamente se modelan los
lazos trangitivos, 2) solamente se modelan los primeros lazos de la orden; 3) los lazos
Sinérgicos no se mnsideran.

2.6.1J3 -The Réseau de Conedance

Dans la table ci-desaus, Burbidge a déait les différents types de corrélation parmi deux
variables. Chague liaison parmi deux variables: V et CV par exemple, est identifié par un
code de connedance (utilisant 2 chiffres). Dans les cas ou V est un paramétre de conception
de systeme le premier chiffre est trouvé dans A et le deuxieme chiffre est 0, excepté A7 ou
A8 ou le deuxieme dhiffre est choisi entre B7 ou B8.

Dans les cas qui he sont pas variables de conception de systeme et le connedance est de
limitation le code chois est B. En le cas de B1-3 ou B7 ou B8 le deuxieme chiffre choisi est
C. Finalement dans les cas de l'induction le premier chiffre choisi est C et le deuxiéme
chiffre est O.

Le modéle de Connedance se compose rédlement de deux ééments. Premiérement , une
diredive par éapes pour classfier les variables est donnéeg et en deuxieme lieu, le modéle
et exprimé comme feuilles de classficaion ensemble pour chaaun variable. Le but
(objedive) du modéle est quil permettra éudier des questions comme:

Quel est I'effets d'un changement & une variable sour chagque paraméetre?

Quelle combinaison des changements des valeurs de paramétre de conception de systeme
donrera une exéaution désiree?

Combien croise la mnedance les bordes de fonction de gestion?

Comment on peut-il augmenter la cgpadté d'using?

Toutes les questions se fondent sur le méme modéle (le méme réseal), mais comme exemple
de la derniére question, un sous-ensemble du réseau de connedance est montré dans la
figure ci-desous. Le schéma suivant (réseau de Connedance et sous-ensemble) ce réseau
déait comment rédiser un cetain changement, dans ce cas-ci comment augmenter la
cgpadté dusine. Leréseau devrait étre interprété de la fagon suivante:
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1. To increase: 03205: Capacity - Factory
2.

3.

Find all work centres which have no free capacity at the required load level and for all of them:
Increase: 03208: Capacity - Work Centre
To increase capacity for Work Centre:
2. alt. S.310 One shift or more
Increase P.205: No. of machine cycles per type
Reduce P.308 Set-up frequency
Increase P.316: Overtime
Reduce 03303 Set-up time pr. Work Centre pr. period
To reduce set-up time pr. Work Centre pr. period
Reduce 03302 Set-up time pr. operation
To reduce set up time pr. operation
2. alt.: S.205: Set-up on m/c or pre-set
2. alt.: S.213: Tool for min op: or min operation +
set-up time
2. alt.: S.309: Sched. Ops Random or tool families
2. alt.: S.204: Tooling for parts or families
Reduce 03311 Idle time total
To reduce total idle time
Reduce 03309: Idle time - no operator
Reduce 03310: Idle time - waiting help
Reduce 03314: Down time
To reduce down time
2. alt.: S.212: Breakdown or preventive maintenance
To increase capacity for Work Centre:
Increase O7301: Working hours
Reduce 0O7302: Absenteeism
Reduce 0O7303: Lateness

Primavera soft LDT ©

Figure 2-8
Connectance network (subset)

2.6.1J3 -The Conedance Network

In the table above, Burbidge described the different types of correlation between
two variables. Each relationship between two variables: V and CV, is identified by
a connectance code (using 2 digits). In cases where V is a system design parameter
the first digit is found is A and the second digit is 0, except for A7 or A8 where the
second digit is chosen between B7 or B8. In cases with non system design variables
and limiting connectance the code is selected from B. In cases of B1-3 or B7 or B8
the second digit is chosen from C. Finally in cases of induction the first digit is
selected from C and the second digit is 0.

The Connectance model actually consists of two elements. First, a stepwise
guideline for classifying the variables is given, and second, the model is expressed
as a set of classification sheets for each variable.

The purpose of the model is that it makes it possible to study questions like: 1)
What are the knock-on effects of a change in each parameter? 2) What combination
of changes in the system design parameter values will give a desired performance?
3) How much connectance crosses the management function boundaries? 4) How
can one increase factory capacity? All questions rely on the same model (the same

ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus RicardoR. Palma Pag. 58



network), but as an example of the last question, a subset of the connectance
network is shown in the figure below.

This network describes how to achieve a certain change, in this case how to increase
factory capacity. The network should be interpreted in the following way:

2.6.1. S -La Red de Conedividad

En e cuadro de arriba, Burbidge describié los diversos tipos de correladén entre dos
variables. Cada lazo entre dos variables: V y @ CV, es identificado por un codigo del
connedance (que usa 2 digitos). En casos donde estd un parametro V de disefio dd sistema
el primer digito se encuentra en A y d segundo digito es 0, a excepcion de A7 o de A8
donde & segundo digito se elige entre B7 o B8. En casos con no variables del disefio del
sistema y connedance de la limitadén € cddigo se selecdona de los casos de B. In de B1-3
0 B7 0 B8 @ segundo digito se elige de C. Finamente en casos de inducdon € primer digito
se selecdonade Cy & segundo digito es 0. El modelo de Connedance mnsiste en redmente
dos elementos. Primero, una guia de consulta stepwise para clasificar las variables se da, y
en segundo lugar, € modelo se expresa como conjunto de las hojas de la clasificadon para
cada uno variable. El propésito del modelo es que permite estudiar preguntas como: 1)
cuales son golpea-en efedos de un cambio en cada parametro? 2) qué combinadon de
cambios en los valores de parametro de disefio ddl sistema daré un funcionamiento deseado?
3) cuanto connedance cruza los limites de la funcion de la gerencia? 4) como puede uno
aumentar cgpaddad de la fabrica? Todas las preguntas confian en € mismo modelo (la
misma red), sino como un gemplo de la pregunta pasada, un subconjunto de la red del
connedance se muestra en la figura abajo. El cuadro 6 red de 9 Connedance (subconjunto)
esta red describe cOmo alcanzar cierto cambio, en este caso cdmo aumentar cgpaddad de la
fébrica Lared se debe interpretar de la manera siguiente:

2.6.2J - On Interpréte la Reseau

Burbidge a compil & approximativement. 200 variables et 400 connedances ont été identifiés
et clasgfiés. En conséquence en en les mot de Burbidge le modéle est: 1) un outil valable
pour les recherches; 2) un outil valable pour pratiquer les gestionnaires industriels; et 3) aide
pédagogique valable pour la formation de managers . Egalement nous notons que le modéle
est loin de ére complet et a besoin de vérification empirique. Egalement la question de
l'importance doit étre considérée Fondamentalement cette approche a la modélisation de
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systemes de production est une excedlente fagon de représenter la connaissance d'un systéme
complexe et de obtenir une vision compléte de la entreprise. Egalement I'idée d'exprimer les
relations qualitatives entre les variables comme modéle générique peu étre tres intéressante.
Mais il y a un cetain nombre les problemes que émergent: Le modéle paraitre avoir
limitations et contraintes pour développer progiciels spédfiques ou a été forcé au macd
guelques outils bureautiques . Le modéle manque d'une vue structuréede la compagnie, et la
clasgficaion des variables dans les fonctions de gestion est trés faible. Le modéle a la
ventage fadliter la communicaion donc leur nature générale. Le connaissance que le
modéle nous donnerons doit étre intéressant dans une situation éducaive, mais a peine dans
des applications industrielles. Le manque de relations qualitatives ne pas permettrons du
formalisme un raisonnement mathématique et d'évaluation quantitative. Un autre probleme
est la nature subjedive de la mnnaissance représentée La validité des connexions du modele
pu étre discutée intensvement. Au stade aduel le modéle est tres concentré sur des
madines et la cgpadté, qui signifie que le modeéle, a son stade actuel, pas approprié a un but
global. Les outils d'ordinateur pour supporter le modéle est a peine déaits mais afin d'avoir
nimporte quelle valeur, ['utilisateur-interface et le prototype modeant des cgpadtés
devraient étre considérés trés soigneusement. Ce genre de modeler pourrait également étre
vu plus généralement comme aide dans la recherche ou on pourrait employer |'approche
pour gagner la compréhension d'un sujet par une approche modelante par étapes basée sur
un outil interadif d'ordinateur de prototype.

2.6.2 A -Interpreting the Networ k

Burbidge has compiled approx. 200 variables and 400 connectances have been
identified and classified. Accordingly to Burbidge the model is: 1) A valuable
research tool; 2) A valuable tool for practising industrial managers; and 3) A
valuable teaching aid for management training.

Also it is noted that the model is far from complete and needs empirical
verification. Also the question of relevance has to be considered. Basically this
approach to production system modelling is an excellent way of representing
knowledge of a complex system in a comprehensive way. Also the idea of
expressing the qualitative relations between variables as a generic model seems
interesting. But quite a few problems emerge: The model looks like if it has been
forced to mach some computer constraints! The model lacks a structured view on
the company, and the classification of variables into management functions is very
weak. The model has very little strength of expression due to the general nature.
The kind of knowledge that is to be gained from the model is interesting in an
educational situation, but hardly in industrial applications. The qualitative
relations lack formalism which could enable the possibility of mathematical
reasoning and quantitative evaluation. Another problem is the subjective nature of
the represented knowledge. The validity of the connections of the model could be
debated intensively. At the present stage the model is very focused on machines
and capacity, which means that the model, at its present stage, is not suited for an
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overall purpose. The computer tools to support the model is hardly described but
in order to have any value, the user-interface and the prototype modelling
capabilities should be considered very carefully. This kind of modelling could also
be seen more generally as an aid in research where one could use the approach to
gain understanding of a subject by a stepwise modelling approach based on an
interactive prototype computer tool.

2.6.2. S -Interpretando la Red

Burbidge ha compilado aproximadamente. se han identificado y se han clasificado 200
variables y 400 connedances. Por consiguiente a Burbidge € modelo esta& 1) una
herramienta valiosa de la investigaddn; 2) una herramienta valiosa para pradica a
encargados industriales; y 3) ayuda de ensefianza valiosa de A para la formadén para la
administradon. También se observa que & modelo esta Igos de completo y necesita la
verificaddn empirica También la cuestion de la importancia tiene que ser considerada. Este
acecamiento a modelar de sistema de produccén es basicamente una manera excdente de
representar conocimiento de un sistema complgjo de una manera comprensiva. También la
idea de expresar las reladones cuditativas entre las variables como modelo genérico se
pareceinteresante. Pero bastantes los problemas emergen: El modelo pareces se haforzado
a mach algunos apremios del ordenador! EI modelo falta una opinion estructurada sobre la
compahiia, y la clasificadon de variables en funciones de la gerencia es muy débil. El modelo
tiene fuerza muy pequefia de la expresion debido a la naturaleza general. La clase de
conocimiento que deba ser ganado del modelo es interesante en una situadon educaiva,
pero apenas en aplicadones industriales. Las reladones cualitativas faltan el formalismo que
podria permitir la posibilidad de razonamiento matematico y de evaluadon cuantitativa. Otro
problema es la naturaleza subjetiva del conocimiento representado. La validez de las
conexiones del modelo se podia discutir intensivo. En la adual etapa € modelo muy se
centra en las méquinas y la cgpaddad, que significaque € modelo, en su adual etapa, no se
satisfacepara un propdésito total. Las herramientas del ordenador para utilizar e modelo se
describen apenas pero para tener cuaquier valor, € utilizedor-interfaz y el prototipo que
modelan cgpaddades se deben considerar muy cuidadosamente. Esta clase de modelar se
podria también considerar mas generamente como ayuda en la investigadén donde una
podria utilizar €l acecamiento para ganar la comprension de un tema por un acecamiento
gue modelaba stepwise basado en una herramienta interadiva del ordenador del prototipo.

2.7 - Le Reseau de Performancede NEVEM
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Un autre projet de recherche principal sur l'indicateur d'exéaution de logistique a été mis a
exéaution par la société hollandaise de la gestion de logistique (NEVEM). Un groupe de
travail de NEVEM a continué le travail lancé par le NCPDM (maintenant est KLM) sur les
posshilités pour amdliorer la productivité de logistique. Le groupe de travall a eu
I'affedation pour développer un ensemble de mesures de la productivité dans la logistique
pour une compagnie; et pour donner des recommandations pour le controle des colts avec
I'utili sation de normes et mesures dindicaeurs.

Le groupe de travaill arédise plusieurs résultats remarquables qui plus tard ou documenté
dans un monogramme sur des indicateurs d'exéaution dans la logistique:

L'objet de ce livre est de montrer comment un systeme des
indicateurs d'exéaution peut étre dévdoppeé et utilisé. Comme loin
nous savons, il n'y eu pas aucune publication sur la connexion
entre les indicateurs d'exéaution. Mais nous avons convaincre
que dépendre sur spédfique situation chaque compagnie il y a
indicateurs de exéaution plus importants qui outres pour un bon
commande de procés logistique. Ici, les principaux aspeds
suivants ont identifiés:

- Description des conditions limite nécessaires pour un procesus
logistique mntrdlable.

Description du rappat entre les conditions limite et les
indicateurs d'exéaution a utiliser, ayant pour résultat un
ensemble d'i ndicateurs d'exéaution.

- Description des relations entre la stuation d'organisation, la
structure logistique € lesindicateurs d'exéaution a utili ser.

Le groupe travail pour développer un approche pour dériver exéaution indicateur baser sur
caadéristique

situationnel spédfique de la compagnie, et pour ce but développer un modéle de mesure de
exéaution global et un outil positionnement:

. objedifs génériques de logistique;

. un modéle de structure du processaus de logistique;
. instruments génériques de diredion; et

. le modéle d'entrée sortie de logistique.

Quatre objedifs fondamentaux de logistique sont identifiés:
. délais de livraison (temps de débit);
. fiabilité de lalivraison,
. flexibili té; et
. hiveau de inventaire.

Voyez également l'illustration ou les objedifs sont liés aux ééments du modéle 7R. Le
schéma suivant hiérarchie 11 des objedifs divisant de le procesaus logistique en:
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. une structure horizontale charadérisée par: commande démuplant des points, des
marchés, des procédés de production de produits, et I'achat;

. une structure verticde, comme ill ustré ci-desous, divisée en: procédés de production,
procédés d'affedation, procesaus de diviseur, et procesaus de distributeur; et finalement
la structure d'organisation.

Froducts —_— Dielivery
delivered Distributor orders
PrOCESS
Supply I Delivery
orders Divider orders
process
Acsignment
PrOCESS
Supplied I : Froducts
products Froduction deliverad
— | process e

Schéma 2-12

activités pour faire desplansopérationnel

Les instruments génériques de diredion ont é&é développés pour la structure de production;
structure de gestion; structure de produit; et adivités dadat.

Le exemple du schéma ad'orienter des instruments liés ala structure de produit

Le modele d'entrée-sortie de logistique est rédlement une agrégation de la matrice d'entrée
sortie, ou arbre-ROI (DuPont), dont le modéle de chaine de procesaus de logistique, est une
pyramide. Le modele d'entrée de logistique concentrer sur la concordance des indicateur
d'exéaution depuis de fournisseur jusgue au client, et refléter la structure hiérarchique des
mesure d'exéaution d'une compagnie, et le outre modéle a la responsabili té de combiner des
mesure physique & financier

Le schéma 2-14 le modéle d'entrée sortie

La logistique est I'axe verticd de ce modéle suit les adivités a long de flux de matériel
jusgue de lamatiére, le procesaus logistique, et I'axe horizontal suit les éléments de I'arbre du
ROI (retour sur l'intérét).en outre, modéle hiérarchique dans sens que structure pouvoir
répéter sur chague niveau, chaque bloc pouvoir ' faire sauter ' ou détall pouvoir cacer par
agréger. C'est d'importance cette les indicaeurs d'exéaution peut changer a chaque niveau.
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Le modéle a éé mis en applicaion sur l'ordinateur pour des applications de support de
dédsion, et I'applicabilité du modele a ¢é examinéepres entre autres: Volvo et DEC.

2.7J3l -NEVEM Perfor mance Networ ks

Another major research project on logistics performance indicator was carried out by
the Dutch Society of Logistics Management (NEVEM). A working group in NEVEM
continued the work initiated by the NCPDM (now CLM) on possibilities for
improving logistics productivity. The working group had the assignment to develop a
set of measurements of productivity in logistics for a company; and to give
recommendations for cost control by means of norms and measurements. The working
group achieved several remarkable results which later where documented in a
monogram on performance indicators in logistics:

The object of this book is to show how a system of performance indicators
can be developed and used. As far as we know, there has been no
publications on the connection between performance indicators. Besides
this we are convinced that it is depended on the specific situation of each
company as to which performance indicators are important to good
control of the logistic process. Here, the following principal aspects are
recognised:

-Description of the limiting conditions necessary for a controllable logistic
process.

-Description of the relationship between limiting conditions and the
performance indicators to be used, resulting in a set of performance
indicators.

-Description of the relations between organisational situation, logistic
structure and the performance indicators to be used.

The working group developed an approach to derive performance indicators based on
the situational characteristics on the specific company, and for that purpose they
developed an overall performance measurement model and a set of tools: 1) generic
logistics objectives; 2) a structure model of the logistics process; 3) generic steering
instruments; and 4) the logistics input-output model.

Four fundamental logistics objectives are identified: 1) delivery times (throughput
times); 2) delivery reliability; 3) flexibility; and 4) inventory level. See also the
illustration where the objectives are related to elements of the 7R model.
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Dividing the logistic process into: 1) a horizontal structure characterised by: order
decoupling points, markets, products production processes, and purchase; 2) a vertical
structure, as illustrated below, divided into: production processes, assignment
processes, divider processes, and distributor processes; and finally the organisational

structure.
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Figure 3- 11

Hierarchy of objectives

Figure 2- 12
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Activities for making plans operational

Generic steering instruments have been developed for production structure;
management structure; product structure; and purchase activities.
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Example of steering instruments related to product structure

The logistics input-output model is actually an aggregation of the input-output matrix,
the ROI-tree (DuPont), the logistics process chain model, and the pyramid model. The
logistics input-output model focuses on the coherence of performance indicators from
supplier to customer, and reflects the hierarchical structure of a company's
performance measures, and the model furthermore combines physical and financial
measures

Figure 2- 14
The logistics input-output model

The vertical axis of this model follows the activities along the material flow, the
logistic process, and the horizontal axis follows the elements of the ROI (Return On
Interest) tree.

Furthermore, the model is hierarchical in the sense that the structure may be repeated
on every level, each block may be ‘blown-up' or details may be hidden by aggregating.
It is of importance that the performance indicators may vary on each level.
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The model has been implemented on computer for decision support applications, and
the applicability of the model has been tested by amongst others: Volvo and DEC.

2.7. S -Redes de Performancede NEVEM

Otro proyedo de investigadon importante sobre indicador del funcionamiento de lalogistica
fue redizado por la sociedad holandesa de la gerencia de lalogistica(NEVEM). Un grupo
de funcionamiento en NEVEM continué € trabajo iniciado por e NCPDM (ahora KLM) en
las posibili dades de mejorar productividad de lalogistica El grupo tenialamisién de
desarrollar un conjunto de medidas de la productividad en la logisticapara una compahia; y
dar las reaomendadones para @ control de wstos por medio de normasy de medidas. El
grupo de funcionamiento alcanzd varios resultados notables que més mas adelante hemos
documentado en un monograma @n indicadores del funcionamiento de logisticas: El objeto
de este libro es mostrar como un sistema de indicadores del funcionamiento puede ser
desarrollado y ser utilizado. Hasta donde sabemos, no ha habido publicadones que tengan
conexion entre los indicadores del funcionamiento y el desempefio logistico. Ademas de esto
estamos convencido que esta dependera de la situadon espedficade cala compafia en
cuanto y cuantos de los indicadores del funcionamiento son importantes para @ buen control
del proceso logistico. Aqui, se reanocen los aspedos principales sguientes:

- Descripcion de las condiciones de borde necesarias para un proceso logistico
controlable.

- Descripcion del lazo entre las condiciones de borde y los indicadores del
funcionamiento que se utilizaran, dando por resultado un conjunto de indicadores
del funcionamiento.

- Descripcion de las reladones entre la situadon de organizadon, la estructura
logisticay los indicadores del funcionamiento que se utili zaran.

El grupo desarrollé un acecamiento para derivar los indicadores del funcionamiento
basados en las caaderisticas circunstanciales en la compafia espedfica y para ese
propésito desarrollaron un modelo total de la medida de funcionamiento y un conjunto de
herramientas:

1) objetivos genéricos de lalogistica

2) un modelo de la estructura del proceso de lalogistica

3) instrumentos genéricos del mango; y

4) el modelo de la entrada-salida de la logistica
Seidentifican cuatro objetivos fundamentales de lalogistica

1) plazos de expedicion (tiempos del rendimiento de procesamiento);
2) confiabilidad dela salida;
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3) flexibilidad; y
4) nivel del inventario.

Veatambién la ilustradon donde los objetivos se reladonan con los elementos del modelo
7R.

Ver Cuadro 2-11
Jerarquia delos onceobjetivos que dividen €l proceso logistico

Ellos puede dividirse en: 1) una estructura horizontal caraderizeda cerca orden que
desempargja puntas, mercados, procesos de producdon de los productos, y la compra; 2)
una estructura verticd, segun lo ilustrado abajo, dividida en: procesos de produccén,
procesos de la asignadon, procesos division, y procesos de la distribuidor; y finamente la
estructura de organizadon.

El cuadro 2-12 de adividades para hace los planes, los manuales operadonales del mangjo
se han desarrollado para la estructura de la produccén; estructura de gerencia; estructura
del producto; y adividades de mmpra.

El cuadro 2-13 esta destinado a dirigir los instrumentos reladonados con la estructura del
producto € modelo de la entrada-salida de la logistica es redmente una agregadén de la
matriz de la entrada-sdida, o abol de rentabilidad (DuPont), € modelo de
encadenamiento del proceso de lalogistica y del modelo de la piramide.

El modelo de la entrada-salida de la logistica se centra en la coherencia de los indicadores
del funcionamiento del proveador a cliente, y reflgja la estructura jerarquica de las medidas
de funcionamiento de una mmpafiia, y ademas combina medidas fisicas y financieras

El cuadro 2-14 & modelo de la entrada-salida de la logistica el ge verticd de este modelo
sigue las adividades a lo largo del flujo material, € proceso logistico, y € e horizontal
sigue los elementos del arbol de rentabilidad o TIR (tasa interna de retorno). Ademas, €l
modelo es jerérquico en e sentido que la estructura se puede relanzar en cada nivel, cada
bloque puede ' ser desplegado ' en los detalles necesarios y luego pueden ser ocultados o
agregando. Es de importancia notar que los indicadores de funcionamiento puede variar en
cada nivel. El modelo se ha puesto en geaucion en ordenador paralas aplicadones de ayuda
de dedsion, y la hatenido rotundo éxito en muchas empresas, entre otras: Volvo y DEC.

En le chapitre précalent nous avons vue l'importance de les modeles et les techniques de
modéli sation pour développer le concept de logistique & la gestion de la santé. A cet chapitre
nous étudierons quelque des techniques plus utili sé dans les entreprises industrielles. Auss
nous offrirons les techniques que peuvent étre plus fadlement compris et utilisé dans la
gestion de la santé

La conclusion de ce chapitre est que les systemes logistiques des entreprises ne peu pas étre
représente fadlement pour une des modéles que nous avons vu. Chaque modele ont leur
propre forterese et faiblese. Les plus smples seront plus fadlement compris mail leur
puissance est moins. Le plus compléte des modéles que nous avons vu est CIM-OSA mais
leur développement est compliqué. La puissance de cet modeles a été lié a leur cgpadté de
communication, et est spédalement important pour les entreprises avec besoins de intégrer
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son stages logistiques. Le diagramme suivant compare les cgpadtés de chaque technique de
modéli sation.

2.8. s -Coclusion Chap. 2

La conclusion de ce chapitre est que les systemes logistiques des entreprises ne peu pas étre
représente fadlement pour une des modéles que nous avons vu. Chagque modéle ont leur
propre forterese et faiblese. Les plus smples seront plus fadlement compris mail leur
puissance est moins. Le plus compléte des modéles que nous avons vu est CIM-OSA mais
leur développement est compliqué. La puissance de cet modeles a été lié a leur cgpadté de
communication, et est spédalement important pour les entreprises avec besoins de intégrer
son stages logistiques. Le diagramme suivant compare les capadtés de chaque technique de
modélisation.

The conclusion of this chapter is that manufacturing and logistics systems are not
modelled by using one single model. Although for overall purposes simple
process models, e.g. IDEF, Activity Chains and decisional models e.g. GRAI will
be enough tools to make a rough model of the logistics system. Simple
comprehensive graphical modelling tools will always be on the research agenda.
For detailed modelling of manufacturing systems, CIMOSA provides the most
complete framework, and currently extensive research is put into this framework.
In the table below, the enterprise modelling techniques are compared.

It is important to see that the power of these models come linked to their capacity
to comunicate the ture situation the have between two companys that want to
work together integratin their logisticals levels. Thes models are powerfull tools to
comunicate the company’s knowledge and are basical tool to develop the concept
of logistics in the health care work.

La conclusion de este capitulo es que los sistemas de logistica para las empresas
manufactureras no pueden ser modelados completamente usando solo una de las
multiples técnicas que hemos visto. Sin embargo para propositos generales todas
ellas tienen posibilidades de darnos buenos resultados. Los modelos simples
suelen ser mas eficaces que los mas complicados. Para la elaboracién de un
modelo detallado CIM-OSA ofrece las mayores ventajas en su marco referencial.
En la tabla final se ve una comparacion de las técnicas.

Es importante notar que el poder de estos modelos esta ligado a su capacidad de
comunicar la realidad de la empresa, especialmente entre aquellas que quieren
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integrar sus plataformas logisticas. Estos modelos son muy utiles como
herramientas de comunicacién y utiles para desarrollar el concepto de logistica en
la gestion de la salud.

Criteria of evaluation/Modelling Approach IDEF/ SADT CIMOSA GRAI method Decision tables
Represented subjects

Functions + + 0 0

Data + + 0 0

Decisions - 0 + +

Time - +) 0 0

Space - +) - -

Human Skills - +) 0 -

Organisational Units - +) 0 -

Modelling Capability

Model: Frame model - + - -

Model: Description model + + + +

Model: Run-time/simulation +) 0 +

Method: Hierarchy + + + 0

Method: Recursion + + + 0

Method: Composition/Decomposition + + + 0

Method: Application oriented constructs o 0 + -

Method: EDP tools available  + +) - +

Structured Proceeding + +) 0 0

Application Domain

Requirements Specifications: Information Flow + + + 0
Requirements Specifications: Material Flow - - - 0
Software engineering + 0 - 0

Interface and Data Specification 0 - - -

Key: + suitable/available 0 reduced suitable/available - not suitable/available () announced

Figure 2- 15
Comparison of selected enterprise modelling techniques
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Chapitre 3

L a methodologie GRAI - GIM

Objetivo:

- Présenter une méthoddogie de modélisation qu ont le @apecité de avoir
une mise en owre plus que simple pour les professonrelles de la gestion ce
la santé, elle dewai ont la capacité de facilit er les procesaus de
comnunication qu nows avonsvu ale chaptre 2.

Introduce a methoddogy that can help to the medic to implement a model in
a easy way. It may be all the sings that we havetout in the chapter 2 realtiv
to their commnunication paver.

Estudiar unametoddogia de uso en el entornoindwstrial que permita alos
profesiondes de la gestion ce la salud comprender como las empresas han
desarrolladoel concepto de logistica.

La metoddogia GRAl y La Metoddogia Grai GIM

3. I ntroduction 4 GRAI GIM.

Les travailles sur la méthodologie GRAI-GIM avons commencée dans les années 70 au
laboratoire de GRAI de l'université du Bordeaux. Les objedifs alors, étaient de modeler un
sysséme de gestion de la production afin de pouvoir définir avec prédsion les
caradéristiques requises pour choisir un progiciel pour un systéme asssté par ordinateur de
la gestion de la production (CAPM). [ 2 G.Doumeingts et autres, 1992 ] avec les
développements ultérieurs des ystémes de Productique (fabrication intégréepar ordinateur),
la méthodologie de GRAI a été étendue a la conception du systeme de fabrication entier afin
de supporter la conception de tels systémes de Productique. C'était le début du GIM
(méthodologie intégrée par GRAI). GRAI GIM a été développe comme une méthodologie
pour supporter la conception des systémes de Productique. En fadlitant modeler d'un
systéme de fabricaion intégré, la méthodologie fournit al'utili sateur les caradéristiques pour
le systéme particulier de Productique. Aujourd'hui la méthodologie de GRAI emploie quatre
vues, a savoir les vues fonctionnelles, physiques, dédsionnelles et informationnelles, pour
fournir a l'analyste une description génériqgue du systéme de fabricaion tout en se
concentrant sur les aspeds de commande de cesystéme. L'effort a été fait de sasaurer que la
méthodologie est générique pour tous les systémes de fabricaion. Ced a été rédisé en
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assurant cda que la base théorique sur laguelle la méthodologie est établie, et est tres
puisante pour la gestion de la santé .

3J[3- Introduction to GRAI GIM.

Work on the GRAI-GIM methodology started in the 1970s at the GRAI Laboratory of the
University of Bordeaux. The objedives at the time, were to model a production
management system in order to be able to define predsely the spedficaions needed to seled
a software padckage for a Computer Aided Production Management (CAPM) system.
[G.Doumeingts et al, 1992

With the subsequent developments of CIM (Computer Integrated Manufaduring) systems,
the GRAI methodology was extended to the design of the entire manufaduring system in
order to support the design of such CIM systems. This was the start of the GIM (GRAI
Integrated Methodology). GRAI GIM was developed as a methodology to support the
design of CIM systems. By aiding the modelling of an Integrated Manufaduring System, the
methodology provides the user with the spedficaions for the particular CIM system.

Today the GRAI methodology uses four views, namely the functional, physicd, dedsional
and informational views, to provide the analyst with a generic description of the
manufaduring system while focusing on the control aspeds of this system. Effort has been
made to ensure that the methodology is generic for al manufaduring systems. This has been
adhiieved by ensuring that the theoreticd basis upon which the methodology is built, is
sound.

3. S-Introduccaon a GRAI GIM.

Los trabgjos en la metodologia GRAI-CIM comenzaron en los afios 70 en el laboratorio de
GRAI de launiversdad de Burdeos. Los objetivos en ese entonces, eran modelar un sistema
para gerencia de produccdon a fin de poder definir exadamente las espedficadones
necesitadas para selecaonar una paguete de software para un sistema automatizedo de la
gerencia de producdén (CAPM - CAD CAM). [ G.Doumeingts y otros, 1992] con los
progresos subseauentes de los sistemas del CIM (fabricadén integrada por computador), la
metodologia de GRAI fue ampliada al disefio del sistema de fabricadon entero para utili zar
el disefio de tales sistemas con CIM. Este era e comienzo del GIM (metodologia integrada
GRAI). GRAI GIM fue desarrollado como una metodologia para utilizar € disefio de los
sistemas CIM. Ayudando a modédlar un sistema de fabricadén integrado, la metodologia
proveea usuario las espedficagones para € sistema determinar requerimientos del CIM.
La metodologia GRAI utiliza hoy cuatro vistas o perspedivas, estos son las mismas que
hemos definido en el cgpitulo 1, asaber: funcionales, fisicas, dedsional e informativas, para
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proveeg d analista se rediza una descripcion genérica del sistema de fabricadon mientras
gue se cattra en los aspedos del control de este sistema. Se ha hedo € esfuerzo de
asegurarse de que la metodologia es genéricapara todos los sistemas de fabricadon. Esto ha
sido conseguido ampliamente y por ello estamos asegurando que la base tedrica sobre la
cual se mnstruye la metodologia, es onido y aplicable anpliamente ala gestion de la salud.

3.1. - Le Development du CIM.

La fabrication intégrée par ordinateur a été autour pendant longtemps. Cependant, en dépit
des grandes quantités de temps, d'argent et d'effort qui ont é&é pas®es dans ce domaine, la
cadence de succeés des systemes de Productique est toujours relativement basse. Clest en
grande partie d( a la complexité de tels systémes. La Productique est traditionnellement
définie comme méthode pour intégrer tous les ééments d'un systéme de fabrication au
moyen de tedchniques dordinateur. Au cours des derniéres années l'emphase dans la
Productique a décdé du coté dordinateur au coté de fabrication. Ced sest produit
premierement parce que l'informatique qui est disponible sest amélioréespedaaulairement et
deuxiémement parce que les gestionnaires se sont rendus compte de l'importance du
composant humain des systémes de Productique. La complexité des systémes de fabrication
modernes avec la presson acaue que la compétition internationale placesur ces systemes a
fait a Productique un phénomeéne piloté par plutét marchés qua un phénoméne piloté par
technologie. Ced a pour mener a l'élaboration de nombreuses méthodologies de Productique
au cours des dernieres annees.

3.1J[&- The Developement of CIM.

Computer Integrated Manufaduring has been around for a long time. However, despite the
large amounts of time, money and effort that have been spent in this field, the successrate of
CIM systemsis dill relatively low. Thisis largely due to the cmplexity of such systems.

CIM is traditionally defined as a method for integrating al the elements of a manufacturing
system by means of computer techniques. Over the last few yeas the emphasis in CIM has
shifted from the computer side to the manufaduring side. This has happened firstly becaise
the computer technology that is available has improved dramaticaly and secondly because
managers have redised the importance of the human component of CIM systems.

The complexity of modern manufaduring systems along with the increased presaure that
international competition places on these systems has made CIM a market driven
phenomenon rather than a technology driven phenomenon. This has leal to the development
of numerous CIM Methodologies over the last few yeas.
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3.1. S-El Desarr ollode CIM

La fabricadon integrada por computador ha estado en e centro de la discuson de las
empresas durante mucho tiempo. Sin embargo, a pesar de las cantidades grandes de tiempo,
de dinero y de esfuerzo que han gastado en este campo, d indice del éxito de los sistemas
CIM sigue siendo relativamente bagjo. Esto es en gran parte debido a la complgidad de tales
sistemas. El CIM se define tradicionamente como método para integrar todos los elementos
de un sistema de fabricadén por medio de témicas de ordenador. Concluido los ultimos
ahos e énfasis en el CIM ha cambiado de cara al ordenador a cara alafabricadén. Esto ha
sucedido en primer lugar porque la informatica que esta disponible ha mejorado
draméticamente y en segundo lugar porgue los encargados han detedado la importancia del
componente humano de los sistemas del CIM. La complgjidad de los sistemas de fabricadén
modernos junto con la presion credente que la ammpetenciainternadona han hedho de estos
sistemas CIM un fenémeno conducido por e mercado antes que un fendmeno conducido
teaologia. Esto tiene necesariamente que conducir al desarrollo de las metodologias de
gestion CIM muchas apareddas en los Ultimos afios.

3.1.1J- Le Métodologie CIM

Le mot méthodologie signifie un ensemble de méthodes, On ils permet I'utili sation: modeler
des formalismes et leurs outils graphiques asciés, modéles et architedtures de référence et
approches structurées. Un formalisme modelant est un outil qui peut étre utilisé pour
documenter et donner la connaissance au sujet d'une certaine situation clairement. 1l permet
aon détablir des modeles selon un ensemble de concepts asociés. La base théorique pour
modeler des formalismes peut étre trouvée dans la théorie de graphique (graphos) , les
langages et la théorie de structures, logique ,etc... Les formalismes modelants qui sont
employés pour modeler des systemes de production sont souvent associés aux outils
graphiques. Un bon diagramme est souvent meill eur quun long discours. Un modéle est un
abstrait, représentation smplifiéed'un vrai systeme. Un modéele d'un systéme de Productique
peut seulement représenter un ensemble d'é@éments choisis au sujet du domaine étudié, et en
acord avec des objedifs définis. Un bon modele met en valeur les composants importants
d'un systéme et cade nimporte quel détail inutile pour un niveau donné d'abstraction. Dans
I'environnement de Productique, les formalismes mathématiques, les langages et/ou les outils
graphiques supportent des modeles. Une architedure de Productique peut étre définie
comme ensemble structuré d'un ' modéle qui représentent les modules invariables du systéme
entier de la Productique. On le considere comme base pour la conception et la mise en place
des systémes de Productique. Une architedure de référence est générigue dans une certaine
classe des systémes de fabrication. Cette architedure générique est alors adaptéeaux détails
de I'entreprise éant modelée

[3 - Bernus et autres, architedures pour intégration dentreprise, page 33]
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3.1.1J[3- The CIM M etodology

The word methodology means a set of methods, which involve the use of: modeling
formalisms and their associated graphic tools; models and reference architedures;, and
structured approaches.

A modeling formalismisatoal that can be used to document and convey knowledge about a
catain stuation unambiguoudly. It alows one to build models acording to a set of
associated concepts. The theoreticd basis for modeling formalisms can be found in the graph
theory, the languages and logicd structures theory, etc. The modeling formalisms that are
used to model production systems are often associated with graphic tools. A good diagram
is often better than along speed.

A modd is an abstrad, smplified representation of a red system. A model of a CIM system
can only represent a set of sdleded elements concerning the domain studied, and in
agreement with defined objedives. A good model highlights the important components of a
system and hides any unrecessary detal for a given abstradion level. In the CIM
environment, mathematicd formalisms, languages and/or graphicd tools support models.

A CIM architedure can be defined as a structured set of 'models which represent the
invariant building blocks of the whole CIM system. It is considered as a basis for the design
and implementation of CIM systems. A reference architedure is generic within a certain
classof manufaduring systems. This generic architedure is then adapted to the spedfics of
the enterprise being modeled. [Bernus et a, Architedures for Enterprise Integration, Pg. 33

3.1.1. S- LaMetodologia GIM

La palabra metodologia significa un conjunto de métodos, con los cuales el usuario puede:
modelar formalismos y sus herramientas gréficas asociadas; modelos y configuradones de la
referencia; y aproximadones estructuradas. Un formalismo que modela es una herramienta
gue se puede utilizar para documentar y para transportar conocimiento sobre cierta situadén
inequivocamente. Permite que uno construya modelos segin un conjunto de conceptos
asociados. La base tedrica para modelar formalismos se puede encontrar en la teoria de
gréfos, los lengugjes y la teoria de las estructuras, la I6gica etc. Los formalismos que
modelan que se utilizan para modelar sistemas de produccién y se asocian a menudo a las
herramientas gréficas. Un buen diagrama es a menudo mejor que un amplio discurso. Un
modelo es un extrado, representaddn smplificada de un sistema verdadero. Un modelo de
un sistema CIM puede representar solamente un conjunto de elementos selecaonados
referentes a dominio estudiado, y en todo de aauerdo con los objetivos definidos. Un buen
modelo destaca los componentes importantes de un sistema y oculta cualquier detalle
innecesario para un nivel dado de la abstracdon. En e ambiente del CIM, los formalismos
matematicos, los lenguajes y/o las herramientas graficas utili zan modelos. Una configuraddn
CIM se puede definir como conjunto estructurado de los ' modelos que representan los
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bloques de estructuras invariantes del sistema entero. Se considera como base para e disefio
y la puesta en pradica de los sistemas CIM. Una configuradén de la referencia es genérica
dentro de derta dase de los sstemas de fabricadon. Esta anfiguraddn genérica entonces &
adapta alos requerimientos espedficos de la empresa que e modelada.

[3- Bernuset al, configuraciones para la integracion de la empresa, pagnacion 33]
3.1.2J- Le omplexité des Entreprises

Les systémes de fabricaion sont entités complexes, dynamiques et sophistiquées se
composant d'un certain nombre de sous-ensembles emi-indépendants agissant 1'un sur l'autre
et intercommuniquant afin d'essayer de faire le systéme global fonctionner profitablement.
Une caadéristique de cetype systéme est que et particuliérement difficile de concevoir et
commander pour la grand quantité de donnes & manipuler dans cet systéme, incertitude
d'environnement ou beaucoup de perturbation pouvoir produire, information faux pour le

fonction de pilotage .
[4 - Sdvendy, manwel de génieindustriel, de page 648]

Un des voies desguelles la complexité des systémes de fabrication peut étre réduite est en
les considérant comme hiérarchies des déddeurs en corrélation. Le schéma 2-1 montre ci-
desous la décomposition de I'entreprise de fabrication dans ces niveaux. Le niveau élevé ou
les dédsions stratégiques sont pris moins fréquemment en utilisant l'information plus
abstraite, mais ils sont valables une plus longue période. Le niveau bas ou les dédsions
tadiques sont pris quotidiennement en utili sant I'information en temps réd qui est beaucoup
plus détaillée et prédse. Afin I'entreprise soit concurrentielle, il soit importante que des
aspeds tels que des produits, des ressources et la commande des produits et des resurces
soient manipulés a tous les niveaux de I'entreprise d'une fagon intégrée Le choix du produit
a faire ne doit pas étre fait indépendamment du choix des procesaus pour faire le produit et
le choix des commandes a la production et livraison. L'ingénierie smultanéeou concourante
du produit est au coeur méme de la Productique. En outre, depuis le stratégique, des affaires
les isaues que de niveau piloteront le procesaus entier, il ne doivent pas étre oubliées que les
affaires sont plus que juste la fonction de production. Si le plein flux des matériaux, de
l'information et de l'argent est considéré, il apparait bientét clarement que le systéme
d'entreprise doit ére vu en tant que plus grand entier. Ce de plus grand bout, développer
outils entiers a travers des bornes d'organisation et inclut des clients de mon clients et des
fournisseurs de mon fourniseur.

3.1.2[3l-Enterprise Complexity

Manufaduring systems are complex, dynamic and sophisticaed entities consisting of a
number of semi-independent subsystems interading and intercommunicating in an attempt to
make the overall system function profitably. The charaderistics of this type of system that
make the problem of system design and control particularly complicated stem from the
quantity of data to be handled within the system, the uncertainty of the environment of the
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system where many disturbances may occur, and the structure of the system and the
complex relationships between the interading semi- automated subsystems that are part of
it. [Sdvendy, Handbodk of Industrial Engineering, Pg. 648

One of the ways in which the complexity of manufaduring systems can be reduced is by
considering them as hierarchies of interrelated dedsion-makers. Figure 8 below shows the
deacomposition of the manufaduring enterprise into seven levels. High level or strategic
dedsions are made lessfrequently usng more abstrad information, but they are valid for a
longer period. Low level or tadicd dedsions are made on a daily basis using red time
information that is a lot more detailed and acarate. In order for an enterprise to be
competitive, it is important that aspeds such as products, resources and the control of
products and resources be handled at all levels of the enterprise in an integrated manner. The
choice of product to be made must not be made independently of the choice of processs to
make the product and the choice of controls to control production. The simultaneous or
concurrent engineeing of the product is at the very heat of CIM.

Furthermore, since the strategic, businesslevel isaies will drive the whole process it must
not be forgotten that the businessis more than just the production function. If the full flow
of materials, information and money is considered, it soon becomes clea that the enterprise
system must be seen as a larger whole. This larger whole stretches aaoss organisational
boundaries and includes vendors and suppiers.

3.1.2. S- LaComplejidad dela Empresa

Los sistemas de fabricadon son entidades complgjas, dinamicas y sofisticadas que consisten
en un nimero de subsistemas semi-independientes que obran redprocamente y que se
comunican entre si en una tentativa de hace que € sistema total funcione rentablemente.
Una caraderistica de este tipo sistema es que se hace problematico € disefiar y controlar
determinados aspedos, por la cantidad de datos a digerir dentro sistema, incertidumbre
ambiental, perturbadones que ocurren, y estructuras de sistema complgas , hacen que €

lazo de adaptadon searelativamente largo.
[ Sdvendy, manud de laingenieriaindwstrial, de la pagnacion 648]

Una de las maneras de las cuales la complegjidad de los sistemas de fabricaddn puede ser
reducida esta considerandolos como jerarquias de responsables correladonados. El cuadro
3-1 abajo muestra la descomposicion de la empresa de la fabricadon en siete niveles. Se
toma e nivel mas ato para las dedsiones estratégicas con que tienen menos freauencia
usando una informadodn mas abstrada, pero son vaidos por un periodo més largo de
tiempo. El nivel bgjo o las dedsiones tadicas se toma en una base diaria usando la
informaddn en tiempo red que es mucho mas detallada y exadta. Para que una empresa sea
competitiva, es importante que los aspedos tales como productos, reaursos y e control de
productos y de reaursos estén manegjados en todos los niveles de la empresa de una manera
integrada. La opcion del producto que se fabricara no se debe hace independientemente de
la opcidn de procesos para hace € producto y la opcion de controles a la producdon y del
control d cdidad. La ingenieria smultanea o concurrente , esta en el mismo corazon del
CIM. Si € flujo completo de materides, de lainformaddn y del dinero se considera, pronto
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[Sdvendy G, Handbodk of Indwstrial Engineering, Pg. 649

Figure 3-1: A Seven Level Manufaduring Hierarchy

2.2 3 < -La methodologie GRAI

2.2.1Jf-Avant Propos

The Grai Methodology - La Metodologia GRAI

GRAI GIM a été développé par le GRAI Laboratoire de I'université du Bordeaux, résultée
des études de gestion de la production lancées au laboratoire prés de 1974 GRAI GIM se
charadérise par son utilisation du modéle GRAI, définissant son utilisation des quatre
systémes de coopération (dédsionndl, informationnel, physique et fonctionndl), et par
I'approche structurée GIM de GRAI soulignant le cycle de vie du projet de Productique.
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GRAI-GIM est intermédiaire entre CIMOSA (Computer Integrated Manufacturing Open
System Architedure) pour la utili sation de robots & la manufacture et PERA de la Université
de Purdue orienté a les PEME , en termes de degré de formdité implicite et a utilisé et la
fadlité amnséquente de la compréhension par l'informatique non- ainstruit I'utili sateur.

2.2.1J[3-Introduction

GRAI GIM as developed by the GRAI Laboratory of the University of Bordeaux, resulted
from production management studies initiated at the laboratory as ealy as 1974 GRAI GIM
Is charaderized by its use of the GRAI model, defining its use of the four co-operating
systems (Dedsional, Informationa, Physicd and Functiona), and by the GRAI GIM
structured approach emphasising the life cycle of the CIM projed. GRAI-GIM is
intermediate between CIMOSA and Purdue in terms of the degree of formality implied and
used and the mnsequent ease of understanding by the non-computer science elucaed user.

2.2.1. S-Introduccon

GRAI GIM segun las propias palabras del  Laboratorio GRAI de la universidad de
Burdeos, es la resultante de los estudios de la gerencia de producdon iniciados desde 1974
GRAI GIM es caraderizado por su uso del modelo de GRAI, definiendo su uso en los
cuatro sistemas € cooperativamente (dedsional, informativo, fisico y funcional), y por €
acacamiento estructurado GIM de GRAI acetla € ciclo de vida del proyedo CIM.
GRAI-GIM es intermedio entre CIMOSA y PERA de la Universdad de Purdue, en los
términos del grado de la formalidad implicado utilidad y la fadli dad consiguiente de entender
por un unuario no reladonado alainformética

3.2J§ -Le Modele GRAI

Le modéle de GRAI, avec l'approche structurée forme le circuit principal de GIM. Le
modéle donne une représentation graphique d'une structure générique pour les composants
d'un systéme de Productique avec les liens entre ces composants. Les sous-ensembles qui
ont éé identifiés sont comme suit:

3.2 3-Le Modele GRAI

The GRAI Modedl, aong with the structured approad forms the backbone of GIM. The
model gives a graphic representation of a generic structure for the components of a CIM
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system along with the links between these components. The sub-systems that have been
identified are & follows:

3.2.S -El Modelo GRAI

El modelo de GRAI, junto con & enfoque estructurado son la espina dorsal de GIM. El
modelo da una representaddn gréfica de una estructura genérica para los componentes de
un sistema del CIM junto con las conexiones entre estos componentes. Los subsistemas se
han identificado que son como sigue:

3.2.2.1J§ Le systeme phisique

Le sous-ensemble physique constitue tous les composants d'un systéme de Productique tels
que des machines, les ouvriers et les techniques qui sont impliqueés dans la transformation du
matériel et les flux. Cest semblable aux systemes de ressource déaits dans dautres
architedures.Par exemple |defO

3.2.2.1J3 -The Physical System

The Physicd sub-system constitutes all components of a CIM system such as madhines,
workers and techniques that are involved in the transformation of material and flow. Thisis
similar to the resource systems described in other architedures.By example 1defO

3.2.2.1. S -El systema Fisico

El subsistema fisico constituye todos los componentes de un sistema del CIM tales como
méquinas, los trabgjadores y las témicas que estdn implicados en la transformadén del
material y flujo. Esto es similar a los sistemas del reaurso descritos en otras configuradones.
Por gemplo 1defO

3.2.2.2J1 - Le Systéme de Dédsion

Le systeme de dédsion représente la hiérarchie de prise de dédsion dans un systéme de
Productique. On dédoublant le systéme dédsionndl selon les niveaux hiérarchiques et puis en
divisant les niveaux en fonctions,donc des centres dédsionnels peuvent étre identifiés parmi
chaque fonction . L'identification et modeler de ces centres dédsionnels fait la plus
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importante adivité de la méthodologie GRAI. Un centre de dédsion représente donc des
dédsions prises moyennant une fonction et a un niveau hiérarchique.

3.2.2.2 3 -Dedsion System

The Dedsion System represents the deasion making hierarchy within a CIM system. By
splitting the dedsiona system acording to hierarchicd levels and then dividing the levels
into functions, Dedsional Centres can be identified. The identificaion and modelling of
these deasional centers forms an important part of the GRAI Methodology. A deasion
center therefore represents dedsions made within one function and at one hierarchicd level.

3.2.2.2. < -El Sistema de Dedasion

El sistema de la dedsion representa la jerarquia de la toma de dedsiéon dentro de un sistema
CIM. Partiendo € sistema dedsiona segin niveles jerarquicos y después dividiendo los
niveles en funciones, los centros de dedsion pueden ser identificados. La identificadon y €
modelar de estos centros dedsionales forma una parte importante de la metodologia GRAI.
Un centro de la dedsion por lo tanto representa las dedsiones tomadas dentro de una
funciény en un nivel jerarquico.

3.2.2.3J - Le systéme d'information

Le systéme dinformation forme un lien entre systeme physic et le systéme dédsionnel, auss
bien guentre ces systémes et leur environnement. Ce systeme a la viséede transformation et
mémorisation des donrées.

3.2.2.33 -The Information System

The information system forms a link between the physicd and the dedsional system, as well
as between these systems and their environment. This system is amed at transforming and
memorising data.

3.2.2.3. < -El sistema de Informacion

El sistema de informaddn forma una conexion entre € sistema fisico y e sistema dedsional,
asl como entre estos sistemas y su ambiente. Este sistema es transformar dirigido y
memorizadon de datos.
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3.2.2.4J - Lavuefonctionnelle

Dans le modéle de GRAI, les systémes mentionnés au-desaus le systéme que nous appelons
systémes physiques, dédsionnels et informationnels, peuvent étre interprétes comme trois
vues. Une vue est définie en tant quétant une il y a une perspedive sdedive dont on
observe un systéme ave ce particulier perspedive, se concentrant sur un asped particulier de
ce systéme et négligeant tous autres aspeds et perspedives. Une quatriéme vue, a savoir la
vue fonctionrelle, a éé incluse dans le modéle de GRAI. Le role de la vue fonctionnelle est
de créa une représentation simplifiée du systéme entier. Cette représentation simplifiée
montrera les fonctions principales dans le systeme auss bien que les interadions entre ces
fonctions. La vue fonctionnelle donc aide non seulement a crée une représentation
simplifiée du systéme réd, mais joue également un réle important en placat les bornes du
domaine d'éude.

3.2.2.4J A -The Functional View

Within the GRAI model, the systems mentioned above namely the physicd, deasional and
informational systems, can be seen as three views. A view is defined as being a seledive
perspedive from which a system is observed, concentrating on a particular asped of that
system and disregarding al other aspeds and perspedives. A fourth view, namely the
functional view, has been included in the GRAI Model. The role of the functional view is to
crede a smplified representation of the entire system. This simplified representation will
show the main functions within the system as well as the interadions between these
functions. The functional view therefore not only helps to crede a smplified representation
of the adua system, but also plays an important role in setting the boundaries of the study
domain.

3.2.2.4.s -Lavistafuncional

Dentro del modelo de GRAI, los sistemas mencionados arrive es dedr fisicos, dedsional e
informativos, se pueden considerar como tres opiniénes. Una opinion se define como siendo
en una perspediva selediva de la cua se observa un sistema, concentrdndose en un aspedo
determinado de ese sistemay desatendiendo €l resto de aspedosy de las perspedivas. Una
cuarta vision, a saber la vision funcional, se ha incluido en e modelo de GRAI. El papd de
la visién funcional es crea una representaddn simplificada del sistema entero. Esta
representadon smplificada mostrara las funciones principales dentro del sistema asi como
las interacdones entre estas funciones. La vision funcional por lo tanto ayuda no solo a crea
una representadon simplificada del sistema red, sino también desempefia un papel
importante en fijar los limites del dominio del estudio.
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: The GRAI-GIM global model (©)

Source[G. Doumeingts et al: GRAI Integrated Methoddogy A methoddogy for designing CIM systems]

3.2.2.5] - Des Niveaux D'abstraction

Des niveaux d'abstradion ont été inclus dans le modéele de GRAI. Ces niveaux fournissent
un cadre pour la représentation stratifiée des diff érents modeles développés dans le modele
de GRAI. Ced dgnifie quun besoin modéle maintiennent seulement ces concepts et
éléments, qui seront nécessaires au moment de son utilisation. Le modéle de GRAI a trois
niveaux d'abstracion, qui peuvent étre définis en suit:

Niveau Conceptuel: Ce niveau ne contient pas aucune donnée d'organisation ou technique.
Cest le niveau le plus gable @ vise aposer laguestion " cequi?".

Niveau Structural: Ce niveau est plus complexe que le niveau conceptud parce quil integre
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un point de vue d'organisation. Ced est fait en posant les questions, " qui, quand et ou ".

Niveau de Rédisation: Le niveau de rédisation intégre les contraintes techniques du systéme
et permet au choix de vrais composants d'étre fait. C'est donc également le niveau le plus
spédfique. Le rapport entre les vues et les niveaux d'abstradion peut étre vu sur le schéma
2-10 ci-desous, qui représente le cadre modelant du GIM. Les niveaux supérieurs du cadre
modelant représentent le composant adapté a I'utili sateur, tandis que les niveaux plus bas se
concentrent sur les questions tedhniques.

3.2.2.5]3 -The Abstraction Levels

Abstradion levels have been included in the GRAI Model. These levels provide aframework
for the stratified representation of the individual models developed within the GRAI Mode.
This means that a model need only retain those concepts and elements, which will be
necessry at the time of its use. The GRAI Model has threeabstradion levels, which can be
defined as follows:

Conceptua Level: This level contains no organisational or technicd data. It is the most
stable level and aims at asking the question "What".

Structura Level: Thislevel is more complex than the conceptual level inthat it integrates an
organisational point of view. This is done by asking the questions, "Who, when and where".
Redisation Level: The redisation level integrates the tedhnicd constraints of the system and
enables the doice of red components to be made. It istherefore dso the most spedfic level.
The relationship between the views and the abstradion levels can be seen in Figure 10
below, which represents the GIM modeling framework. The upper levels of the modeling
framework represent the user-oriented component, whereas the lower levels concentrate on
technicd isaues.

3.2.2.5. S -Los Nivelesde Abstraccion

Los niveles de la abstracdon se han incluido en € modelo de GRAI. Estos niveles
proporcionan a un marco para la representadon estratificada de los modelos individuales
desarrollados dentro del modelo de GRAI. Esto significa que una necesidad modelo
conserva solamente esos conceptos y elementos, que seran necesarios a la hora de su uso. El
modelo de GRAI tiene tres niveles de la abstracdon, que pueden ser definidos como sigue:
Nivel Conceptual: Este nivel no contiene ningun dato de organizadon o témico. Es € nivel
més estable y tiene como objetivo € hace de la pregunta” qué ". Nivel Estructural: Este
nivel es més complgo que € nivel conceptual en que integra un punto de vista de
organizadén. Esto es hedha hadendo las preguntas, " quién, cuando y donde ". Redizaddn
Llana: El nivel de la redizaddn integra los apremios témicos del sistema y permite a la
opcién de componentes verdaderos ser hedho. Es por lo tanto también e nivel méas
espedfico. El lazo entre las opinidnes y los niveles de la abstracdon se puede considerar en
el cuadro 10 abajo, que representa el GIM que modela el marco. Los niveles superiores del
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marco que modela representan e componente orientado hada € usuario, mientras que los
niveles mas bajos € mncentran en ediciones témices.

.f ™
VIEWS
Infarmation Desision Physical Functional
Conceptual
g o
Ew
C 2 MODELING
g 5 Structural
o FRAMEWORK
g
]
<1
Realisational
., iy

Figure 3-10

The GIM modeling framework (©)
Source[G. Doumeingts et al: GRAI Integrated Methoddogy A methoddogy for designing CIM systems]

3.3JH - L'approche structurelle

L'approche structurée développée pour GIM est visée fournissant & I'utilisateur des
caadéristiques en termes de technologie d'organisation, de l'information et systemes de
fabricaion pour la nouvelle entreprise. L'approche structurée se compose de quatre phases,
a savoir initidisation, analyse, conception et mise en place avec I'emphase les trois
premiéeres phases. La phase de conception est coupéeen conception adaptéea I'utili sateur et
conception technique. La conception adaptée a I'utili sateur fournit les caradéristiques qui
peuvent étre comprises par tou'impliqué tandis que la conception orientée technique fournit
les caradéristiques techniques nécessaires pour le développement et la mise en place du
nouveau systeme. Ced a été fait afin de produire une conception qui peut étre comprise par
les utilisateurs non techniciens. |l est également employé pour vaider s les viandes de
conception les conditions de I'entreprise avant d'éaire la phase de mise en place Le schéma
3-11 et le schéma 3-12 sont ci-desous une représentation graphique de I'approche
structurée Afin de cete éude, seulement les trois premieres phases seront éudiées plus
loin.
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3.3J3 -The structural approach

The structured approach developed for GIM is amed a providing the user with
spedficaions in terms of the organisational, information technology and manufaduring
systems for the new enterprise.

The structured approad is made up of four phases, namely initiaisation, analysis, design
and implementation, with the emphasis on the first three phases. The design phase is split
into a user-oriented design and a tednicd design. The user-oriented design provides
spedfications that can be understood by all involved whereas the tedhnicd oriented design
provides the technicd spedficaions necessary for the development and implementation of
the new system. This has been done in order to produce a design that can be understood by
non-technicd users. It is aso used to validate whether the design meds the enterprise's
requirements before entering the implementation phase.Figure 3-11 and Figure3- 12 below
are a graphic representation of the structured approadh. For the purpose of this study, only
the first threephases will be studied further.

3.3. S -La aproximacion estructural

El enfoque estructurado desarrollado por GIM provee a usuario espedficadones en los
términos de la teaologia y de los sistemas de fabricaddn de organizadon, de informadon
paralas nuevas empresas. El acecamiento estructurado se compone de cuatro fases, a saber
iniciaizaddn, andlisis, disefio y puesta en pradica, con € énfasis en las primeras tres fases.
La fase del disefio estd sub dividida en un disefio orientado hada € usuario y un disefio
témico. El disefio orientado hada € usuario proporciona a las espedficadones que se
pueden entender involucrando la mayor parte de los aspedos mientras que e disefio
orientado lo téamico proporciona las espedficadones témicas necesarias para € desarrollo y
la puesta en pradica del nuevo sistema. Esto se ha hedho para producir un disefio que se
puede comprender mas fadlmente por los usuarios no témicos. También se utiliza para
validar s los requisitos del modelo satisfacen a disefio de la empresa antes de incorporar la
fase de la puesta en pradica El cuadro 3-11y € cuadro 3-12 abajo son una representadon
gréficadel acecamiento estructurado. Con € fin de este estudio, solamente las primeras tres
fases sran estudiadas.
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Figure 3-11
GRA-GIM structured appoach
Souce[G. Doumeingts et al: GRAI Integrated Methoddogy A methoddogy for designing CIM systems]

The structured approach, which is represented here, is very typical of any design or redesign
exeacise. The classc representation of the 'AS IS to the 'TO BE representation is shown here by the
transformation of the model of the exsting system to the User Oriented and Technical Oriented
systems throughthe ealuation o strengths and weaknesses.
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GIM structured approac (©)

Source[G. Doumeingts et al: GRAI Integrated Methoddogy A methoddogy for designing CIM systems]

343 s -Laphased'initialisation

The Initialisation Phase - La Fase Inicial

3.4.1 1 - Avant Propos

La phase dinitialisation comme leur nom indique est la phase préliminaire du projet. 1l est
essntiel exeauter corredement cette phase pour le succes du projet de sorte que supérieurs
de gestion achétent le projet. Si les cadres supérieurs ne sont pas investis dans le projet et
ne sont pas disposés a préter les resources nécessaires a finir cette phase, I'analyste et son
équipe auront la difficulté obtenir la coopération, et la collaboration dont ils ont besoin de
l'organisation. N'importe quel large est le effort dintégration de compagnie, ce est un
exercice colteux et long qui exige de nombreuses resources non seulement en termes
monétaires direds, mais également en termes de diff érents temps e quaités de travail. Il est
le travail des cadres supérieurs que faire disponible ces ressources pour le projet et de
motiver les personnes impliquées. La phase d'initialisation est la unique occasion formelle de
I'analyste de convaincre les cadres supérieurs de supporter le projet et dinformer a la gestion
des conditions pour le projet. Souvent le plus grand défi doit convaincre les cadres
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supérieurs que les résultats de ce type de projet peuvent seulement devenir visibles
longtemps apres mise en placeet quil peut étre trés difficiles de mesurer la perfrmance de ce
travaille. .

3.2.2.3 3 -Introduction

The initidlisation phase as the name implies is the introductory phase the projed. It is vital
for the successof the projed that this phase is performed properly so that top management
buys into the projed. If top management is not committed to the projed and prepared to
lend the necessary resourcesto the projed at the end of this phase, the analyst and his or her
tean will have difficulty getting the extensive co-operation which they require from the
organisation.

Any company wide integration effort is a costly and time consuming exercise that requires
numerous resources not only in dired monetary terms, but also in terms of individual
working times. It is top management's job to make available these resources for the projed
and to motivate the persons involved.

The initialisation phase is the analyst's only formal opportunity to convince top management
to support the projed and to inform management of the requirements for the projed. Often
the biggest challenge is to convince top management that the results of this type of projed
may only become visible long after implementation and that they may be very difficult to
measure.

3.2.2.3. S -Introduction

La fase de lainiciaizadon como e nombre implica es la fase introductoria del proyedo. Es
vital para € éxito del proyedo redizar esta fase corredamente para sea“comprada” por
superiores de lagerencia en € proyedo. Si la gerencia superior no esta comprometida con €
proyedo y no esta preparada para prestar 10s reaursos necesarios a proyedo al final de esta
fase, @ andlistay su 0 su equipo tendra dificultad el conseguir de la cooperaddn extensa que
se requieren de la organizadon. Cuaquier esfuerzo amplio en pos de la integradon de la
compafiia es un gercicio costoso y desperdiciador de tiempo que requiere reaursos
nuMerosos no solamente en términos monetarios diredos, sino también en términos de horas
laborables individuales. Es trabajo de la gerencia superior hace disponible estos reaursos
para e proyedo y motivar a las personas implicadas. La fase de lainicidizadon es la Gnica
oportunidad formal del andlista de convencer a la gerencia superior que utilice el proyedo e
informe a la gerencia los requisitos para € proyedo. El desafio més grande es a menudo
convencer a la gerencia superior que los resultados de este tipo de proyedo puedan llegar a
ser solamente visibles a largo plazo, después de la puesta en pradicay que pueden ser muy
dificiles de medir.

3.4.2J - Présentation du M éthode aux Cadres Supérieurs
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Comme peut étre vu apres ce qui nous avons dit, I'analyste a seulement une occasion
formelle de présenter la méthode aux cadres supérieurs. Pendant la présentation I'analyste
doit déaire la méthodologie avecla méhode de travail de telle maniére que les gestionnaires
ne soient pas noyés avec le déail tedhnique, mais en méme temps comprendre les
implications du projet. Un des plus grandes difficultés en installant une présentation de cette
nature est I'estimation des asgstances. Quand des cadres supérieurs sont concernés, on peut
compter sadressr a des personnes d'une grande variété de disciplines. 1l est important de
déaire les questions fondamentales sans se concentrer sur les détails techniques que seul
l'analyste peut trouver intéressants et fadles pour comprendre. Tous les membres des cadres
supérieurs doivent acheter le projet. Si les intéréts des membres non techniciens ne sont pas
inclus, on peut avoir la difficulté de ne recevoir pas leur support.

3.4.2 3l -Presentation of the Method to Top Management

As can be seen from the above, the analyst only has one formal opportunity to present the
method to top management. During the presentation the analyst must describe the
methodology along with the working method in such a way that the managers are not
drowned with technicd detail, but at the same time understand the implicaions of the
projed.

One of the gredest difficulties in setting up a presentation of this nature is gauging the
audience. When top management is concerned, one can exped to be addressng people from
awide variety of disciplines. It isimportant to describe the basic issues without focusing on
tedhnicd detail s which the analyst alone may find interesting and easy to understand. All the
members of top management neeal to buy into the projed. If the interests of the non-
tedhnicd members are not included, one may have difficulty gaining their support.

3.4.2. s -Presentacion del M étodo ala Gerencia

Como puede verse, e andlista tiene solamente una oportunidad formal de presentar el
método a la gerencia superior. Durante la presentadén € andlista debe describir la
metodologia junto con e método de funcionamiento de una maneratal que no ahoguen a los
encargados con € detale témico, pero al mismo tiempo entiendan las implicancias del
proyedo. Una de las dificultades més grandes de una presentadon de esta naturalezaesta
en la cuidadosa evaluadon de la audiencias. Cuando se tratan con la gerencia superior, uno
puede esperar dirigirse a la gente de una variedad amplia de disciplinas. Es importante
describir las cuestoines basicas $n centrarse en los detalles témicos que d analista solamente
puede encontrar interesantes y fadles entender. Todos los miembros de la gerencia superior
necesitan comprar en € proyedo. Si los intereses de los miembros no témicos no son
incluidos, uno puede tener dificultad el ganar de su ayuda.
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3.4.3J - La Definition Total dela Organisation

La définition de I'organisation est un procédé formel que l'analyste suit afin de déterminer
guelles études semblables ont été entreprises ou sont conduites dans 'organisation. Il est
également nécessaire d'évaluer le projet en termes de rapports de lamisson et de lavision de
l'organisation et de sasaurer que le projet est en conformité avec ces rapports. Le groupe
danalyste et de gestion peut aors discuter les buts de I'étude depuis le point de vue
d'organisation. L'analyste devrait étre en mesure pour déterminer si les buts sont rédistes, en
conformité avecle projet proposé @ possble dans le temps réparti.

3.4.3 3 -Overall Definition of the Organisation

The definition of the organisation is a formal procedure that the analyst follows in order to
determine what similar studies have been conducted or are being conducted in the
organisation. It is also necessary to evauate the projed in terms of the organisation's
misson and vision statements and to make sure that the projed is in line with these
statements.

The analyst and management group can then discuss the goals of the study from the
organisations point of view. The analyst should be in a position to determine whether the
goas areredigtic, in line with the proposed projed and attainable in the dlotted time.

3.4.3. S -Ladefinicion Total dela Empresa

La definicién de la organizaddn es un procedimiento formal que € andista sigue para
determinarse qué estudios similares se han conducido 0 se estan conduciendo en la
organizadoén. Es también necesario evaluar € proyedo en los términos de las dedaradones
de lamision y de la vision de la organizaddn y cerciorarse de que € proyedo esta en linea
con estas dedaradones. El grupo del andista y de gerencia puede entonces discutir las
metas del estudio desde e punto de vista de las organizagones. El analista debe estar en una
posicion para determinarse si las metas son redistas, en lineacon e proyedo propuesto y
alcanzable en & tiempo asignado.

3.4.4] - Definition du Domaine du Etude

Il est important que les bornes du systéme soient bien définies avant que compensons a
modeler détaillé du systémes. Si le modele initial ne permet pas a I'analyste parcourir leur
vision ou lui ou éle a besoin, le modéle ne pourra pas représenter le systéme exadement. I
est donc essntiel que le temps soit pas$ vérifiant les modéles initiaux avant que nous nous
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commencons & modeler les détaillé. Pour cette raison les premiers sesson modelant
devraient étre occupés par tous les gestionnaires impliqués dans I'étude. Leur entréedans le
modéle dés le début aidera l'analyste a construire la meill eure représentation de niveau élevé
avec du systeme entier. La premiere étape en construisant un modéle se situe dans la phase
dinitialisation du projet. Ici I'analyste collabore avecles cadres supérieurs pour construire un
modéle fonctionnel complet de niveau élevé avec I'entité étant modelée Ce modele est le
model fonctionnel 0 (FMO) et sera utilisé comme base pour les bornes de I'étude. Comme a
été mentionneé ci-desaus, il est esentiel que ce modéle ait la portéeinclut toutes les adivités
qui doivent é&re modelées. Si la gestion d'analyste et/ou de desaus ne sont pas slire au sujet
de cetaines adivités a ce stade, il est recommandé d'inclure ces adivités dans le modele
initial. Si ultérieurement on le constate que certaines adivités n'ont pas besoin détre
modelées, elles peuvent étre ignorées dans le modéle final. Le FMO sert non seulement a
définir les bornes fonctionnelles de I'étude, mais documente également l'interacion entre
I'entité étant modeléeet le environnement de l'organisation. Ces liens seront esentiels dans
le modéle final de déterminer l'intégration de I'entité avec le reste de I'organisation. Certains
liens entre le modéle fonctionnel et I'organisation auront une influence sur la nouvelle
conception de l'entité étant étudiée Ce sera en raison des normes et des interfaces existantes
qui peuvent devoir étre mises a jour et considérées comme fixé dans la conception finale.
Une fois que le FMO a été défini, le modéle peut étre édaté a un deuxiéme niveau de détail.
Ced peut typiguement étre fait lors de la méme réunion. Ce sera la premiére version
complete du modele fonctionnel FM 1. Sur I'acaomplissement de FM 1, le groupe de synthése
peut commencer a développer la premiére grille dédsionrelle, lagrille 1 (AGL) danalyse. Le
groupe commence par identifier les fonctions impliquées dans l'entité étant modelée Ces
fonctions sont éaites horizontalement dans la ligne supérieure de la grille. Les horizons (h)
et les périodes (p) pour les fonctions peuvent également étre déddés a ce stade. Les
horizons et les périodes sont arrangés dans l'ordre déaoissant a le long du c6té de main
gauche de la grille selon I'horizon de taux / période. Les centres dédsionnels ou centres de
choix (C.C) sont identifiés comme des adivités ou des groupes de dédsions se produisant a
moins d'une fonction et aun niveau hiérarchigue. Une fois que les fonctions et les hiérarchies
ont été identifiées, le groupe de synthése et le groupe de travail peuvent travaill er ensemble
pour définir l'adivité spédfique dans chaque C.C et pour déterminer également qui est ce
qui est responsable de ce C.C. Une fois l'interadion entre le DC's a été gjoutée au modéle,
AGL il est compléte. Il est important se rend compte que la construction des grill es d'analyse
est un procesaus itératif qui exigera de nombreuses entrevues. La grill e elle-méme changera
plusieurs fois avant I'analyste et I'équipe de gestion sont satisfaites quelle représente la finale
DE COMMENT EST lasituation de l'entité.

3.4.4 3 -Definition of the Domain of Study

When modeling a system, it is important that the boundaries of the system are well defined
before detailed modeling begins. If the initial model does not allow the analyst the scope that
he or she requires, the model will not be able to represent the system acarately. It is
therefore vital that time is spent verifying the initial models before detalled modeling begins.
For this reason the first few modeling sessons should be attended by al the managers
involved in the study. Their input into the model from the start will help the analyst
construct the best possble high level representation of the entire system.
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Thefirst step in constructing an IMAGIM modd lies in the initialisation phase of the projed.
Here the analyst works together with top management to construct a complete high level
functional model of the entity being modeled. This model is the Functional Model 0 (FMO)
and will be used as a basis for the boundaries of the study. As has been mentioned above, it
isvital that this model has the scope to includes al the adivities which are to be modeled.

If the analyst and/or top management are not sure about certain adivities at this stage, it is
advisable to include these adivities in the initial model. If at a later stage it is found that
certain adivities do not need to be modeled, they can be ignored in the final model.

The FMO not only serves to define the functional boundaries of the study, but aso
documents the interadion between the entity being modeled and the surrounding
organisation. These links will be vital in the final model to determine the integration of the
entity with the rest of the organisation. Certain links between the functional model and the
organisation will have an influence on the redesign of the entity being studied. This will be
becaise of existing standards and interfaces that may have to be maintained and regarded as
fixed in the final design.

Once the FMO has been defined, the model can be exploded to a second level of detall. This
can typicdly be done in the same meding. This will be the first complete version of the
functional model FM 1.

On completion of FM1, the synthesis group can start developing the first Deasiona Grid,
Anaysis Grid 1 (AG1). The group starts by identifying the functions involved in the entity
being modeled. These functions are entered horizontally in the top row of the grid. The
horizons (H) and periods (P) for the functions can also be dedded on at this stage. The
horizons and periods are arranged in descending order along the left hand side of the grid
acording to the ratio Horizon / Period.

Dedsiona Centers (DC) are identified as adivities or groups of dedsions occurring within
one function and a one hierarchicd level. Once the functions and hierarchies have been
identified, the synthesis group and the working group can work together to define the
spedfic adivity within eatt DC and also determine who is responsible for that DC. Oncethe
interadion between the DC's has been added to the model, AG1 is complete.

It isimportant to redise that the construction of the analysis gridsis an iterative processthat
will require numerous interviews. The grid itself will change several times before the analyst

and the management team are satisfied that it represents the final AS IS situation of the
entity.

3.4.4. s -Definicion del Dominio del Estudio

Al modelar un sistema, es importante que los limites del sistema estan definidos bien antes
de que & modelado con detalles comience Si € modelo inicial prohibe a andista se
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involucre con lo que é o €la requiere, é modelo no podra representar €l sistema
exadamente. Es por lo tanto vital que ante de que pase mas tiempo se verifique esto. Por
esta razdn los primeros sesiones de modelado deben ser encaradas con todos los
encargados implicados en € estudio. Su entrada tardia o solo con envio de informadén en
el modelo seria admisible pero si del comienzo pueden participar al menos una vez ayudara
al andlista a construir la megjor representaddn posible para cumplir con los prometido al
nivel jerarquico . El primer paso de progreso es construir un modelo GIM dar basamento a
la fase de la inicializadon del proyedo. Aqui € andista trabgja junto con la gerencia
superior para construir un modelo funcional completo del ato nivel de la entidad que es
modelada. Este modelo es e modelo funcional 0 (FMO) y sera utilizado como base para los
limites del estudio. Como se ha mencionado arriba, es vital que este modelo explicite €
alcance e incluye todas las adividades que deben ser modeladas. Si la gerenciay/o € andista
no estdn  seguros sobre ciertas adividades en esta etapa, es recomendable incluir estas
adividades en el modelo inicial. Si ulteriormente se encuentra que ciertas adividades no
necesitan ser modeladas, pueden ser no hechas u omitir su interpretadon en e modelo final.
El FMO sirve no sblo para definir los limites funcionales del estudio, sino también
documentar la interacdon entre la entidad que es modelada y las organizadones
circundantes. Estas conexiones seran vitales en el modelo final determinar la integradon de
la entidad con € resto de la organizadon. Ciertas conexiones entre el modelo funcional y la
organizaddn tendran una influencia en € reguste de la entidad que es estudiada. Una vez
gue se haya definido e FMO, € modelo se puede desplegar o expandir a un segundo nivel
del detalle. Esto se puede hace tipicamente en la misma reunion. Esta sera la primera
version completa del modelo funcional FM 1. En laterminadén de FM1, € grupo de sintesis
puede mmenzar adesarrollar la primera grilladedsiona, grilla1l (AG1) de andlisis. El grupo
comienza identificando las funciones implicadas en la entidad que es modelada. Estas
funciones se incorporan horizontalmente en la fila superior de la grilla. Los horizontes (h) y
los periodos (p) paralas funciones se pueden también deddir en esta etapa. Los horizontes'y
los periodos se arreglan en orden descendente a lo largo de la cara izquierda de la grilla
seglin € horizonte / periodo de la reladdn de transformadoén. Se identifican los centros
dedsionales (C.C.) como las adividades o los grupos de dedsiones que ocurren dentro de
una funcién y en un nivel jerérquico. Una vez que se hayan identificado las funciones y las
jerarquias, € grupo de sintesis y € grupo de funcionamiento pueden trabgjar juntos para
definir la adividad espedfica dentro de cada C.C. y también para determinarse quién es
responsable de ese C.C.. Lainteracdon entre el DC's se ha agregado unavezqu el modelo,
AG1 esta completo. Es importante entender que la construccién de las grill as de andlisis es
un proceso iterativo que requerira entrevistas numerosas padenciay corredones. Lagrilaen
si misma cambiard varias veces antes que €l andistay e equipo de la gerencia esta satisfecho
sobre lo que representa esta situadon de la entidad.

3.4.5] - Definition des personnes qui travaill erent al' éude

La méthodologie GRAI est concentre plus du c6té humain de l'organisation. Clest
particulierement évident dans modeler dédsionnel en utili sant les grill es et les réseaux . Une
grande partie de l'information qui est incluse dans ces modeles vient des personnes
impliquées et de lui est donc esentielle que les personnes corredes soient choisies en
reaselllant l'information. Cette sedion déait le procesaus de définir la équipe de projet
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d'intégration d'entreprise et comme développé pour la méthodologie de GRAI. Le procesaus
d'identifier les groupes et les individus qui seront comportés dans le projet peut commencer
dés la premiere réunion. Pendant cette phase ces individus doivent non seulement étre
identifiés, mais leurs divers réles doivent étre auss bien définis. Dans |€approche structurée
de GIM, quatre groupes peut étre identifiée Le premier est un panneau de projet dont le
réle est pour coordonner I'étude selon les phases principales. Le deuxiéme groupe est un
personnel de se composer de groupe de synthése impliqué dans les systemes de fabrication.
Leur but est suivre &1'éude et de valider la conception en utili sant leurs cgpadtés techniques
personnelles. Elles fourniront également aux créaeurs de dessne des suggestions quant a la
fagon dont la conception peut étre rédisée Le troiseme groupe est le groupe de travalil.
Ced se compose de designer(s) d'analyste, et de groupe d'experts techniques. Le designer(s)
anadyste rasemble toutes les données nécessaires pour la conception, et les experts
techniques, qui sont des experts en matiere de GIM, informent & le groupe de travail entier
au sujet de la conception de systémes. Le groupe final est un groupe d'utili sateur. Ce groupe
se compose d'une colledion d'experts dont le travall il est de fournir toutes les informations
pour les autres groupes.

3.4.5 3 -Definition of the People Involved in the Study

The GRAI methodology concentrates more on the human side of the organisation. This is
espedaly evident in the dedsional modeling using the grids and nets. Much of the
information that is included in these models comes from the people involved and it is
therefore vital that the arred people be dosen when gathering information.

This sedion describes the process of defining the enterprise integration projed team as
developed for the GRAI Methodology.

The processof identifying the groups and individuals who will be involved in the projed can
start as ealy as the first meding. During this phase these individuals must not only be
identified, but their various roles need to be defined as well. Within the GIM structured
approad, four groups can be identified. The first is a Projed Board whose role it is to co-
ordinate the study acarding to the main phases. The second group is a synthesis group
consisting of personnel involved in the manufaduring systems. Their am is to follow the
study and validate the design using their personal tedhnicd abilities. They will also provide
the designers with suggestions as to how the design can be redised.

The third group is the working group. This is composed of an anayst designer(s), and a
group of technicd experts. The analyst designer(s) colleds al the data necessary for the
design, and the technica experts, who are experts in GIM, advise the entire working group
about the systems design. The final groupis a user group. This group consists of a colledion
of expertswhose job it isto provide dl the information for the other groups.

3.4.5. S -Definicion de las Personas Implicadas en el Estudio
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La metodologia GRAI se concentra mas en la cara humana de la organizadon. Esto es
espeaamente evidente en el modelo deasional usando que veremos (las grillas y las redes).
Mucha de la informadén que se incluye en estos modelos viene de la gente implicada y es
por lo tanto vital que se €elija a la gente correda a reopilar la informaddn. Esta secdén
describe el proceso de definir a equipo de proyedo de laintegradon de la empresa segun lo
convenido en la metodologia GRAI. El proceso de identificar a los grupos y a los
individuos que estardn implicados en el proyedo puede comenzar desde la primera reunion.
Durante esta fase estos individuos no deben ser identificados solamente, empero sus varios
papeles adividades y roles necesitan ser definidos también. Dentro del GIM y su
acecamiento estructurado, cuatro grupos puede ser identificados. El primer es e de
Tablero de Comando del proyedo, su papel es coordinar € estudio segin las fases
principales. El segundo grupo de personas es € de sintesis implicado en los sistemas de
fabricadgon. Su objetivo es seguir € estudio y validar € disefio usando sus cgpaddades
témicas personaes. También proveaan de los disefiadores de sugerencias en cuanto a como
el disefio puede ser re enfocado. El tercer grupo es e grupo de funcionamiento. Este se
compone de un disefiador(es) , del andlista, y de un grupo de expertos témicos. El(los)
disefiador(es) y el andista reage(n) todos los datos necesarios para e disefio, y los expertos
témicos, que son expertos en GIM, amnsegjan a grupo de funcionamiento entero sobre el
disefio de los sistemas. El grupo final es un grupo de utilizadores o instancias que se
benefician de funcionamiento del sistema. Este grupo consiste en una colecdon de los
expertos cuyo trabgjo es proporcionar atoda lainformadon para los otros grupos.

Project Board

Define the objectives of the study
Qrient the study
Evaluate the results

Working
group
-G
rmethod
specialist
-Analyst

Figure 3-13
Groupsinvolved in the GIM method appication
Souce[G. Doumeingts et al: GRA Integrated Methoddogy A methoddogy for designing CIM systems]
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3.5J - Phase d'Analyse

L'objedif principal de la phase d'analyse est modeler des quatre vues, a savoir fonctionnel,
dédsionnel, physique et informationnel. A cette fin le laboratoire GRAI a développé un
progiciel connu sous le nom d ImaGim. Aides de ce module dans modeler de la compagnie.
Il fournit a I'utilisateur un ensemble d'outils graphiques de représentation qui permettent a
I'utili sateur de modeler non seulement les diff érentes vues, mais représenter également les
liens entre ces vues. L'outil de logiciel se compose de Cldef0 modelant pour les vues
fonctionnelles et physiques, des grilles de GRAI et des réseaux GRAI pour modeler les
aspeds dédsionnd et des outils de rapport d'entité pour modeler informationnel.

3.5J3 -The Analysis Phase

The main objedive of the analysis phase is the modelling of the four views, namely
functional, deasional, physicd and informational. For this purpose the GRAI Labouratory
has developed a software padkage known as IMAGIM. This padkage aids in the modelli ng
of the company. It provides the user with a set of graphicd representation tools which allow
the user to not only model the different views, but also to represent the links between these
views. The software tool consists of IDEFO modelling for the functional and physicd views,
GRAI grids and nets for the dedsiona modeling and entity relationship tools for the
informational modelli ng.

3.5.5 -LaFasede Andlisis

El objetivo principal de la fase de andlisis es el modelar de las cuatro visiones, a saber
funcional, dedsional, fisica e informativo. Para este propdsito € Laboratorio GRAI ha
desarrollado una paguete de software conocida como IMAGIM. Ayudas de este conjunto en
modelar de la compafiia. Proveede utili zador un conjunto de las herramientas graficas de la
representadon que permiten que € utilizador modele no solamente las diversas visiones,
pero también representar las conexiones entre estas opinidnes. La herramienta del software
|6gica consiste en IDEFO que modela para las visiénes funcionales y fisicas, las rgjill as de
GRAI y las redes para modelar dedsiona y las herramientas del lazo de la entidad para
modelar informativo.

3.5.1 1 - L e siquencede modeli zation

Le premier modéle a développer est un modéle fonctionnel de bas. Comme a été cité
précélemment ce modéle est employé pour déterminer le domaine de I'étude. Le modéle
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fonctionnel est aors raffiné pour illustrer les divers éléments dans le systéme et pour
déterminer les corrélations entre ces ééments. Une fois que ced a éé fait nous devons avoir
une rendezvous, pendant laquelle les premiéres versions des modéles dédsionnels et
physiques sont développées. Une série de réunions suit alors, chaaun qui gjoute au détail
contenu dans les différents modeles. La grille et des réseaux GRAI sont employés pour
modeler la vue dédsionnelle. Modeler commence par l'identification des centres dédsionnels

au sein de la compagnie. Pendant que les réseaux sont terminés la grille peut étre mise a
jour.

Set up the Functional
b odel

represent the
domain of the
shudy?

:

:

Set up the Phpzical
b el
IDEFD

Set up the Decizional
kiodel
GRAI Grids & Nets

E wist?

kodel Y alidation

]

Analyziz & Design
Fhasze

¥

Implementation

Legrille GRA schéma 3-14.

3.5.1 3 -Modeling Sequence
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The first model to be developed is a basic functional model. As has been mentioned ealier
this model is used to determine the domain of the study. The functional model is then refined
to illustrate the various elements within the system and to determine the inter-relationships
between these elements. Once this has been done a meding is set up, during which the first
versons of the dedsional and physicd models are developed. A series of medings then
follows, eat adding to the detail contained in the different models.

The GRAI grid and nets are used to model the dedsional view. The modelling begins with
the identification of the dedsional centres within the company. As the nets are completed the
grid can be updated. The GRAI modelling sequenceisill ustrated in Figure 14.

3.5.1. S - Seauencua de M odelizacion

El primer modelo que se desarrolard es un modelo funcional basico. Como se ha
mencionado anteriormente este modelo se utili za para determinar € dominio del estudio. El
modelo funcional entonces se refina para ilustrar los varios elementos dentro del sstema 'y
para determinar las interreladones entre estos elementos. Una vez que se haya hedo esto se
instala una reunién, durante la cual las primeras versiones de los modelos dedsional y fisicos
se desarrollan. Una serie de reuniones entonces sigue, cada una agrega un detalle contenido
en los diversos modelos. La grilla y las redes GRAI se utilizan para modelar la vision
dedsional. EI modelar comienza con la identificadén de los centros dedsional dentro de la
compafhia. Mientras que se terminan las redes la grill a puede ser adtudizada.

Grilla GRA cuado 3-14.

3.5.2 1 - Détection desincohérences

Un des utili sations principales de GRAI est la détedion des incohérences dédsionnelles et
informationnelles dans la structure de compagnie. C'est particuliérement vrai dans le modéle
dédsionndl, représenté par la grille GRAI, pour laguelle existe un ensemble de régles pour
déteder ces incohérences. Davantage de détedion se fonde sur I'évaluation par des experts
en matiére de production et de gestion. Une liste dincohérences peut étre installéeet ceux-ci
fadliteront les rédisateurs dans la conception finale de la nouvelle entreprise. Actuellement,
un systéme expert est développé au laboratoire GRAI, qui aidera a l'analyste et la détedion
des incohérences.

3.5.2 3 -Inconsistency Detedon

One of the main uses of the GRAI models is the detedion of dedsional and informational
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3.5.2.S

3.6 -

3.6.3

inconsistencies in the company structure. This is espedally true in the deasional model,
represented by the GRAI grid, for which there exists a set of rules for deteding these
inconsistencies. Further detedion relies on evaluation by production and management
experts. A list of inconsistencies can be set up and these will aid the developers in the fina
design of the new enterprise.

At present, an expert system is being developed at the GRAI Labouratory, which will aid the
analyst in the detedion of inconsistencies.

-Detedodn de I nconsistencias

Uno de los usos principales de los modelos de GRAI es la detecddn de inconsistencias
dedsiona e informativas en la estructura de la compafia. Esto es espedalmente verdad en €
modelo dedsional, representado por largjill ade GRAI, parala cua existe un conjunto de las
reglas para detedar estas inconsistencias. La detecadn adiciona confia en la evaluadon de
los expertos de la producdén y de la gerencia. Una lista de inconsistencias puede ser
instalada y éstas ayudaran a los reveladores en e disefio fina de la nueva empresa.
Actuamente, un sistema experto se estd desarrollando en e GRAI Labouratory, que
ayudara d analista en la detecdon de inconsistencias.

Validation de Modéle

Les quatre vues dans le modele GRAI peuvent étre développées en pardléle, mais il est
nécessire d'asarer la concordance du modéle par la validation. La validation est exéautée
pour contréler le modéle antre un ensemble de régles ou de diredives.

Validation of the M odel

The four views in the GRAI model can be developed in parallel, but it is necessary to ensure
coherence of the model through validation. Validation is performed by cheding the model
against a set of rules or guidelines.

3.6. S -Validacion de Modelo

Las cuatro visiones del modelo GRAI se pueden desarrollar en paralelo, pero es necesario
asegurar la coherencia del modelo con la validadon. La validadon es redizada controlando
el modelo contra un conjunto de reglas o de guias de diredivas.

Figure 3-14
The GRA Modelling Squence
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3.6.1.1J - Validation de Modéelea

Afin de valider le modéle GRAL, il est nécessaire de déterminer un élément du modéle entier
qui est présent dans tous les modéeles partiels. Sur davantage de recherche il apparait
clairement que I'édément commun entre les modeles partiels est I'information sous forme de
donrées. Les donrées se trouvent a la radne de transmisson entre les différents sous-
ensembles et donc en asaurant I'uniformité de données, I'analyste peut asaurer la cncordance
du modéle entier. Une liste de diredives a éé ingtallée pour évaluer la concordance du
modéle. Ces diredives, pour déteder des incohérences dans le modéle et asaurer la
concordance entre les différents composants du modéle, utilisent des données comme lien
entre les composants du modéle. |l est nécessaire de contrdler la oncordance aitre:

- lavue déasionrelle € lavue fonctionnelle,

- lavue fonctionnelle d la vue informationnelle,

- lavue déasionrelle ¢ lavue informationnelle, et
- lavue physique € la vue fonctionnelle.

Si les modeles comme énumérés ci-desaus saverent logiques, il est sr de supposer que le
modéle entier est logique. Les régles ou les diredives pour contréler la concordance les
modéles ou des vues mentionnées ci-desaus de de I'énumération partiel ci-desous:

3.6.1.1J3 - Validation of the Model a

In order to validate the GRAI model, it is necessary to determine an element of the entire
model that is present in al the partial models. Upon further investigation it becomes clea
that the common element between the partial models is information in the form of data. Data
lies at the root of communicaion between the different sub-systems and therefore by
ensuring data consistency, the analyst is able to ensure the coherence of the entire model. A
list of guidelines has been set up for evaluating the coherence of the model. These
guidelines, for deteding inconsistencies in the model and ensuring coherence between the
different components of the model, use data as the link between the components of the
model.

It isnecessary to ched the mherence between:

- the dedsional view and the functional view,

- the functional view and the informational view,

- the dedsional view and the informational view, and
- the physicd view and the functional view.

If the modéls as listed above are found to be coherent, it is safe to assume that the entire
model is coherent.
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The rules or guidelines for chedking the coherence of the partial models or views mentioned
above ae listed below:

3.6.1.1. S -Validacion de Modelo a

Para validar e modelo GRAI, es necesario determinar un elemento del modelo entero que
esta presente en todos los modelos parciales. Sobre la investigaddn adicional llega a estar
claro que € elemento comun entre los modelos parciales es informadén en la forma de
datos. Los datos mienten en la raiz de la comunicadon entre los diversos subsistemas y por
lo tanto asegurando estado coherente de los datos, € analista puede asegurar la coherencia
del modelo entero. Una lista de guias de consulta se ha instalado para evaluar la coherencia
del modelo. Estas guias de consulta, para detedar inconsistencias en € modelo y asegurar
coherencia entre los diversos componentes del modelo, utilizen datos como la conexion
entre los componentes del modelo. Es necesario controlar la awherencia en medio:

- lavision dedsional y lavision funcional,

- lavision funcional y la vision informativa,

- lavison dedsiona y lavision informativa, y
- lavision fisicay lavision funcional.

Si los modelos segun lo enumerado arriba se encuentran para ser coherentes, es seguro
asumir que & modelo entero es coherente. Las reglas o las guias de consulta para controlar
la coherencia de los modelos o de las opinidnes parciales mencionados arriba se enumeran
abgjo:

3.6.1.2 | - Regles de Cohérence

1° A nimporte quel un niveau de la vue fonctionnelle, un centre dédsionnel devrait exister
dans le modéle dédsionnel qui correspond a cete fonction.

2°. Les liens entre les centres dédsionnels qui sont décits dans le modéle dédsionnel
devraient également étre définis dans le modele fonctionnel correspondant.

3.6.2 La mncordancerégne pour vues informationnelles/ fonctionnelles et dédsionnelles
1°. Toutes les données qui sont utili sées dans le modéle fonctionnel devraient étre trouvées
(diredement ou indiredement) dans le modele de I'information.
2°. La manipulation des données dans les filets de GRAI doit étre c.-&d. des données
logiques doit étre aéée aant quelle soit manipulée

3.6.3 Régles de aoncordance pour vues physiques / fonctionnelles

1°. Les données qui sont envoient par un cetain dément qui est déait dans le modéle
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fonctionnel devraient étre reques par un certain éément dans le modéle physique.
2°. Le méme genre de contrdle de concordance doit étre fait entre les vues dédsionnelles et
physiques.

3.6.1.2 3 - CoherenceRules

1. At any one level of the functional view, a dedsional centre should exist in the deasional
model that corresponds with that function.

2. The links between deasional centres that are described in the dedsional model should also
be defined within the corresponding functional model.

3.6.2 Coherencerules for informational / functional and dedasional views

1. All the data that is used in the functional model should be found (diredly or indiredly) in
the information model.

2. The manipulation of data within the GRAI nets must be coherent i.e. data must be creaed
before it is manipulated.

3.6.3 Coherencerules for physicd / functional views

1. Data that is send by some element that is described within the functional model should be
recaved by some dement in the physicd model.

2. The same kind of coherence chedking must be done between the dedsiona and the
physicd views.

3.6.1.2. s - Reglasde Coherencia

1°. En cualquier un nivel de la vision funcional, un centro dedsional debe existir en €
modelo dedsional que mrresponde @n esa funcion.

2°. Las conexiones entre los centros dedsional que se describen en e modelo dedsiona se
deben también definir dentro del modelo funcional correspondiente.

3.6.2 La mherencia gobierna paralas visiones informativas / funcionales y dedsional
1°. Todos los datos que se utilizan en el modelo funciona se deben encontrar (diredamente
o indiredamente) en e modelo de lainformaddn.
2°. La manipuladon de datos dentro de las redes GRAI debe ser es dedr datos coherentes
debe ser creada antes de que se manipule.

3.6.3 Reglas de la mherencia para las visiones fisicas / funcionales
1. Los datos que son envian por un cierto elemento que se describa dentro del modelo
funcional se deben redbir por un cierto elemento en el modelo fisico. 2. La misma clase de
controlar de la wherencia se debe hace entre las visidnes dedsional v fisicas.
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6.7l - Comme et & Comme devr ait éte

Le procesaus de l'ingtallation depuis « come est » le modéle jusque a « comment est que
devrait étre » le modéle a été utili s& depuis plus loin temps in les entreprises. L'idéeest que
le modéle « come est » fournit au modéliseur la compréhension et I'perspicadté qui est
nécessaire pour améliorer le procesaus que nous voulons modeler. Le modéle sert comme
base pour la documentation et la compréhension. Le « coment est que devrait eter » est un
modéle du systeme désiré avec les améliorations des proposées. Dans la théorie, Le
«coment est que devrait eter » modéle représente le vrai systéme apres mise en placedes
changements nécessaires. Cependant, de la pratique nous savons que c'est plus que souvent
pas le cas. La premiére étape en améliorant le modéle « comme est »en est la détedion des
incohérences dans le modele.

Le modéle GRAI propose de déteder des incohérences en utilisant une combinaison de
trois méthodes. Le premier de ces derniers est I'utili sation d'un ensemble de regles congues
pour supporter le modéle. La deuxieme méthode est I'utili sation des modéles de référence
pour les procesaus semblables et finalement I'utili sation des experts dans les domaines de la
production et de l'ingénierie. Ce qui est d'importance est le procesaus de I'amélioration de le
modéle « comme est » pour former le modéle « coment est que devrait eter ». La nature des
améliorations ne sont pas toujours connues jusqu’ au le modele « comme est » a été analyse,
et il appartient alors a l'analyste pour déterminer les qudificaions et les techniques qui
seront nécessaires pour formuler et mettre en applicaion pour le modéle « coment est que
devrait eter ». Dans quelques exemples, des modeles de référence peuvent étre employés
pour donner a l'analyste une idée de la meill eure pratique dans les processus semblables.
Malheureusement de tels modéles sont difficiles a saisir, et doivent étre bien compris en
termes de contexte dans lequel ils ont été formulés. Certains des modéles qui peuvent étre
utili sés, ont certaines régles qui peuvent étre appliquées par I'analyste afin de déteder des
incohérences. Une autre solution au probléme est I'utili sation des experts. C'est ,cependant,
un procesaus colteux.

3.8JH - Phase de Conception

La phase de conception peut seulement démarrer une fois que la phase d'analyse a été finie.
Cette phase est fradionnéedans deux étapes principales, a savoir la conception par adapté a
I'utilisateur et la conception technique. La conception adaptée a I'utilisateur est remplie
d'abord et sert d'entrée a la conception technique. Les utili sateurs font la conception eux-
mémes adaptée a I'utilisateur et les résultats doivent étre vaidés avant de continuer la
conception technique. Les deux modéles le orienté a I'utilisateur et le modéle technique
devaient réflexe la conception la compagnie & chaane des quatre vues. Le but de la
conception technique est de fournir des caradéristiques techniques pour trois domaines, a
savoir tednologie dorganisation, de fabricaion et dinformation. L'emphase dans la
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méthodologie GIM tombe principalement sur la technologie de I'information et le domaine
d'organisation , on moins du temps étant dépensé sur le domaine de fabricaion. Il est
important de noter quune analyse de margque ou d'achat et nécessaire pendant la phase de
conception afin d'évaluer des options techniques de cahier des charges. Les résultats de cete
analyse peuvent affeder la conception finale, du fait les adaptations seront nécessaires afin
de fadliter tous les changements. La fin de la phase de conception présente une étape
importante ou il doive dédder, s recevoir ou pas les caadéristiques techniques. Une fois
quelles ont été reques, peu étre nécessaire grandes sommes d'argent pour le matériel et la
formation. Il est donc esentiel que la gestion ait la confiance dans les caradéristiques
techniques a mettre en application.

3.9 - Mise en place

Comme avec la mise en place la plupart des nouveaux systémes, la mise en place des
caadéristiques de conception est faite dans trois éapes. Premierement l'installation des
nouvelles resources et la formation du personnel. Deuxiemement, la préparation de
démarrer vers le nouveau systéme et finalement de l'exéaution compléte du nouveau
systéme. La difficulté pendant de la mise en placedoit asaurer une transition douce de I'état
aduel au nouveau systéme avecla perturbation minimale aux exéautions de la production.

3.10JH - GRAI al'avenir

On peut voir que les concentrés de méthode GRAI sont principalement sur I'utili sateur
orienté la conception plutét que la conception technique. Les futurs développements dans la
méthode GRAI fourniront une meilleure phase orientée technique de conception. Il y a
également le développement continu d'un outil d'ordinateur, IMAGIM que est tres fadle
pour le utili sateur

6.7J3 -Asisto It must to be

The processof setting up an AS IS model and converting it to a TO BE model has been
used since businessprocesses were first modeled. The ideais that the AS IS model provides
the modeller with the understanding and insight that is necessary to improve the process
being modelled. The model serves as a basis for documentation and understanding.

The TO BE model is a model of the desired system with the proposed improvements. In
theory, the TO BE model represents the red system after implementation of the necessary
changes. However, from pradice we know that thisis more than often not the case.

The first step inimproving any AS IS model is the detedion of inconsistencies in the model.
The GRAI model proposes deteding inconsistencies using a combination of three methods.
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The first of these is the use of a set of rules devised to support the model. The second
method is the use of reference models for similar processes and finally the use of expertsin
the fields of production and engineeing.

What is of importance is the process of improving the AS IS model to form the TO BE
model. The nature of the improvements are not always known until the AS IS model has
been analyzed, and it is then up to the analyst to determine the skill s and techniques that will
be needed to formulate and implement the TO BE model.

In certain instances, reference models can be used to give the analyst an idea of the best
pradicein similar processes. Unfortunately such models are difficult to acquire, and have to
be well understood in terms of the context in which they were formulated. Some of the
models that can be used, have certain rules which can be applied by the analyst in order to
deted inconsistencies. Another solution to the problem isthe use of experts. Thisis however
a ostly process

3.8 3 -Design Phase

The design phase can only get under way once the analysis phase has been completed. This
phase is split up into two main steps, namely the user oriented design and the technicd
design. The user-oriented design is completed first and serves as an input for the technicd
design. The users do the user-oriented design themselves and the results must be validated
before continuing with the technicd design. Both the user oriented and the tedhnicd design
model the company from all four views.

The goa of the technicd design is to provide technicd spedficaions for three domains,
namely organisational, manufaduring and information tednology. The emphasis in GIM
fals mainly on the information tednology and organisational domain with lesstime being
spent on the manufaduring domain.

It is important to note that a make or buy analysis is necessary during the design phase in
order to evaluate technicd spedficaion options. The outcome of this analysis may affed the
final design in that adaptations will be needed in order to acoommodate aly changes.

The end of the design phase introduces a milestone where it must be dedded whether to
accet the tedhnicd spedficaions or not. Once they have been accepted, large sums of
money will be invested in equipment and training. It is therefore vital that management has
confidencein the technicd spedficaions to be implemented.

3.9 3 -Implementation

As with the implementation of most new systems, the implementation of the design
spedfications is done in three steps. Firstly the installation of the new resources and the
training of the personnel. Secondly the preparation of the starting up of the new system and
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finally the complete operation of the new system. The difficulty during implementation is to
ensure a smooth transition from the present state to the new system with minimal
disturbanceto the production operations.

3.10J3 -GRAI in the Future

From the above it can be seen that the GRAI method concentrates primarily on the user
oriented design rather than the technica oriented design. Future developments in the GRAI
method will provide abetter technicd oriented design phase.

There is aso the ongoing development of a computer tool, IMAGIM, to aid the modelling
and design process The GRAI group sees the computer tool as being a necessty if the
method is to becme commercialy viable. The tool will fadlitate the modelling of the
different views, cheding the models for inconsistencies and the documentation of results.
The IMAGIM that isfrendly to users

6.7. S - Como esy Como deveria ser

El proceso de instauraddn desde “como es’ el modelo para convertirse en “lo de deberia
ser” e modelo se ha utilizado desde que los procesos del modelado de negocio. Laideaes
gue “como es’ proveeall disefiador la comprension y la penetraddn que es necesaria para
mejorar € proceso que es modelado. El modelo sirve como base para la documentadén y
entendermejor la escencia. Entanto “ le que deberia ser "el modelo es un modelo del sistema
deseado con las mejoras propuestas. En la teoria, “SER” representa e sistema verdadero
después de la puesta en pradicade los canbios necesarios. El primer paso de progresién en
mejorar cualesquiera de las cosas de “como es’ y la detecddn de inconsistencias en €
modelo. El modelo GRAI propone e detedar de inconsistencias usando una combinadén de
tres métodos. El primer de éstos es € uso de un conjunto de reglas ideadas para utili zar €
modelo. El segundo méodo es @ uso de los modelos de referencia para los procesos
similares y finaAmente e uso de expertos en las materias de la producdén y de la ingenieria.
¢Cudl es de importancia?, es el proceso de mgorar “lo que es’ € modelo para formar “lo
que deberia ser” el modelo. (en esta traduccion utili zo las mismas palabras que en la version
espanola del software GIMAGIM). La naturalezade las mejoras no sempre se saben en €l
modelo “como es’ hasta que se ha andizado, y entonces e andista tendrd un rol critico
para determinar las habilidades y las témicas que serdn necesarias formular y poner en
geaucion “ lo que deberia ser”. En ciertos casos, los modelos de la referencia se pueden
utliza para dar a andista una idea de la meor pradica de procesos similares.
Desafortunadamente tales modelos son dificiles de adquirir, y tienen que ser entendidos bien
en los términos del contexto en e cua fueron formulados. Algunos de los modelos que
pueden ser utili zados, tienen ciertas reglas que se puedan aplicar por el analista para detedar
inconsistencias. Otra solucién a problema es €l uso de expertos. Esto es sin embargo un
proceso costoso.
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3.8. S -Fase de Disefio

Lafase del disefio puede seguir solamente su curso una vez que se haya terminado la fase de
andlisis. Esta fase se dividir en dos pasos de progresion , a saber: € disefio orientado al
utili zador y el disefio témico. El disefio orientado hada el usuario se termina primero y sirve
como entrada de informaddn para € disefio témico. Los utilizadores hacen e disefio
orientado hada € usuario ellos mismos y los resultados deben ser validados antes de
continuar con € disefio témico. Ambos € orientado a usuario y e modelo témico del
disefio de la compafiia debe conjugar las cuatro visiones. La meta del disefio témico es
proporcionar a las espedficadones témicas para tres dominios, a saber teaologia de
organizadoén, de lafabricadony de informadon. El énfasisen GIM esta principalmente en la
teaologia de informaddn y € dominio de organizaddn en menos ocasiones se ha pasado
all dominio de la fabricadon. Es importante observar que en ocasiones es conveniente
comprar andlisis de la marca o de mercado durante la fase del disefio para evaluar opciones
témicas de la espedficadon. El resultado de este andlisis puede afedar € disefio final en las
adaptadones serén necesarias para acomodar cualquier cambio. El final de la fase del disefio
introduce un jalén donde debe ser deddido s validar las espedficadones témicas o no. Una
vez que se hayan validado, sumas grandes de dinero seran invertidas en e equipo y €
entrenamiento. Es por lo tanto vital que la gerencia tenga confianza en las espedficagones
témicas que se pondran en geaucion.

3.9. S -Puesta en Pactica

Como con la puesta en pradica de la mayoria de los nuevos sistemas, la puesta en pradica
de las espedficadones del disefio se haceen tres pasos de progresion. En primer lugar la
instaladdn de los nuevos reaursos y € entrenamiento del personal. En segundo lugar la
preparadon de empeza para arriba del nuevo sistemay finamente de la operaddn completa
del nuevo sistema. La dificultad durante la puesta en pradicaes asegurar una transicion lisa
del estado adua a nuevo sistema cn disturbio minimo a las operadones de la producdon.

3.10. s -GRAI en € Futuro

De lo antedicho se puede ver que los concentrados del méodo de GRAI sobre todo en €
utili zador orientaron disefio méas bien que € disefio orientado témico. Los progresos futuros
en e méodo de GRAI proporcionardn a una fase orientada témica mejor del disefio. Hay
también e desarrollo en curso de una herramienta de ordenador llamada IMAGIM muy
amigalbe d usuario.
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3.11. -Conclusion

Nous avons présenté une technique de modélisation de la entreprise que a la cgpadté de aider a les
professonnelles de la gestion de la santé en le travail de modéliser leur entreprises. La méthodologie
GRAI alacgpadté de nous donner le cagpadté de identifier les éléments que composent notre systeme:

Le systeme physique, le systéme de pil otage € le systeme de information.
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Chapitre 4
Théorie de Contraintes

Objetivo:

Profiter de las bas conceptuell es de cethéorie commne outil orienteur et
coordinateur de le travail de toutes |es personnes que forment I'équipe de
gestion ce la santé pou arriver a le dévdoppement de une outil conceptuelle
qui lespermet arriver ales déasions corredes en scenes de resources li mités.

To profit of the conceptual basis of thistheory and wseit as useful tod to al the
team that work in the health care activities. To establish a conceptual
framework that can help to anyone makethe right chocse in a contrained
situation.

Utili zar las bases conceptuales de la teoria de las restricciones como elemento
orientadar y coordinada de esfuerzosen el grupo humano e la empresa de
salud afin de poder tener una herramienta que los ayude a forjar e concepto
delalogistica y luchar inteligentemente cmntra la falta de reaursos.

4.2 - Que et ceaue et TOC ?

Donré paur lel'Ingtitut de Goldratt en responce & ma demande
Reproduction sansinterdiction avecréférence d'auteur.

La Théorie de Contraintes est les résultats pratiques du travail d'Eli Goldratt sur "comment
penser”. Cest les Procesaus Pensants et leurs applicaions. TOC est une philosophie
vérifiable. En connaissant comment nous pensons, nous pouvons mieux comprendre le
monde autour de nous; par la meill eure compréhension nous pouvons nous améliorer. Le
plus important dans le concept de TOC est la remnnaissance de cause et l'effet. « Les
Procesaus Pensants » de TOC nous donnent une série des pas qui combinent I'effet de cause
et notre expérience et intuition pour gagner la conraissance nous départons de la
observation du monde autour de nous. Nous nous avons maintenant les outils pour
comprendre pourguoi les choses arrivent et ainsi nous pouvons créa un meill eur avenir pour
nous. Avec la connaissance, nous pouvons nous amdiorer. Un avantage extraordinaire des
Procesaus Pensants est quils fournisent la cgpadté de remnnaitre les changements de
Paradigmes qui arrivent quand le changement de temps mais nos suppositions et régles ne
fait pas. Nous ne pouvons constamment contréler aucune supposition pour étre slir que nous
sommes conformément a la rédité que constamment se développant, donc la cgpadté de
déwmuvrir les changements peut étre un avantage réd.
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Introduction ala Théorie des Contraintes

Ju'est-ce gu'une contrainte ?

Une contrainte est un facteur qui limite la performance d'un systéme.

* Tout systdme subit au moins une contrainte, sans quoi il serait en mesure d'atteindre indéfiniment des
performances élevées,

+ LaThéorie des Contraintes est une phifesoshde de management qui se concentre sur les performancas
des contraintes, souvent des ressources limitées, pour améliorer |a performance globale du systéme.

* Toute organisation de production est strudturée en séquences de tiches ou d'événements qui sont
interdependants.

Analogie de la chaine : tout comme la solidité de la chaine est celle de son maillon le plus faible,

la performance globale d'un systéme ne peut excéder la peformance de sa contrainte.

Ceux qui continuent leurs modéeles d'opération, indépendamment des changeante de la
rédité, souffriront quand les effets de leurs adions ne sont pas ceux quils attendent. Eli
Goldratt, auguel a éait le But, un roman trés bon a complétement exposé I'ampleur de ce
probléme lequel peut exister bien slir ala gestion de la santé.

413 -What isTOC ?

Provided to my request by the Goldratt I ngtitute
Reproduction authorized width referenceto author

The Theory of Congtraints is the pradicd results of Eli Goldratt's work on "how to think".
It is the Thinking Processes and their applications. TOC is a verifiable philosophy. By
knowing how to think, we can better understand the world around us; by better
understanding we can improve.

Central to the concept of TOC is the adknowledgment of cause and effed. The Thinking
Processes of TOC give us a series of steps which combine cause-effed and our experience
and intuition to gain knowledge; starting with observation of the world around us. We now
have the tools to understand why things happen and thus we can crede a better future for
ourselves. With knowledge, we can improve.

One extraordinary benefit of the Thinking Processes is that they provide the ability to
recognize the Paradigm shifts which occur when times change but our assumptions and rules
dont. We cannot constantly monitor every assumption to be sure we are in line with
constantly evolving redity, so the ahility to spot the shifts can be a red advantage. Those
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who continue their patterns of operation, regardlessof the changing redity, will suffer when
the effeds of their adions are not those that they exped. Eli Goldratt's novel The Goa
completely exposed the magnitude to which this problem can exist, and it's speaally true at
hedth care's management .

42.S -Que sTOC?

Proparcionado conforme a mi peticion, por el ingituto de Goldratt
Reproducdén permitida conreferencia d autor.

La teoria de las restricciones es los resultados pradicos del trabajo de Eli Goldratt sobre "
como pensar . Es los procesos del pensamiento y sus aplicadones. EI TOC es una fil osofia
comprobable. Sabiendo pensar, podemos entender megjor e mundo alrededor de nosotros;
por una comprension mejor podemos mejorar. El concepto central ded TOC es €
recnocimiento de lacausay del efedo. Los procesos del pensamiento del TOC nos dan una
serie de pasos de progresion que combinen causar-efedo y nuestra experiencia e intuicion
para ganar conocimiento; comenzando con la observadon del mundo alrededor de nosotros.
Ahora tenemos las herramientas para entender porqué suceden las cosas y podemos crea asi
un futuro mejor para nosotros mismos. Con conocimiento, podemos mejorar.

Introduction alaThéorie des Contraintes

Réservoir R1 = matiéres premieres,
Réservoir RS = derniére étape avant livraison,

Bien qgue le process de livraison  (l'ouverture du
reéservair) soit dimensionne de maniere convenable, son
débit est plus faible qu'attendu, et la cause se trouve
plus en armont.

== Ressource R3 déhit trés faible,

Elle est repérable wisuellement par les produits qui
saccumulent devant elle (remnplissent le réservoir R3) | R4
en attendant traitement,

Quand bien méme les ressources R4 et RS ont un | RI.."U
potentiel important, celles-d ne pourront traiter plus '
que ne leur fournit la ressource contrainte R3,

Ainsi la performance globale du systéme est-elle limitée
par la performance de cette ressource "goulot”.

Una ventgja extraordinaria de los procesos del pensamiento es que proporcionan a la
cgpaddad de reconocer los cambios de paradigma que ocurren cuando los tiempos cambian
pero no lo hacen nuestras suposiciones y reglas. No podemos, vigilamos constantemente
cada asuncion para estar seguros gque estamos en linea con redidad constantemente en
desarrollo, asi que la cgpaddad de manchar a ritmo de los cambios puede ser una ventaja
verdadera. Los que continlan sus modelos de operaddn, sin importar la redidad que
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cambia, sufrirdn cuando los efedos de sus acdones no son los que esperan. La novela de Eli
Goldratt la meta expuso totalmente la magnitud en la cual este problema puede existir, y
esto es espedamente derto en lagestion de la salud.

4.1.1J - Taxonomie TOC

La Théorie de Contraintes (TOC) consiste en trois parties:

1) Un jeu doutils de résolution de problemes

- hous le gpelleronsle Procesaus Pensants de TOC (TP)

- a logiguement et répondre systématiquement au trois dément esentiel de questions a
nimporte quel procesaus damélioration en cours : "que changer ?', "a que changer a ?' Et
"Comment causer le dnangement ?7';

2) Un jeu des outils de gestion quotidiens - pris du TOC des Processus Pensants - qui peut
étre employé pour significativement améliorer des habiletés(compétences) de gestion
essntielles, comme la communicaion, effeduant le changement, la construction d'équipe et
l'autorisation; etc,

£pe _mge
Définitions
* Goulot; ressource dont la capacdté est en movenne juste égale ou inférieure au besoin,
Son identification est 1a clef pour un management réu ssi par la TOC,
En général, la cortrainte est une ressource rare ou coiiteuse.
Si o n'était pas le cas, siune ressource & capacité insuffisante posat probléme mais n'est
ni d'un colt prohibitif ni introuvable, le simple bon sens suffit & régler le probléme ¢ il faut
investir |
«MNon-goulots ;
L ‘inverse du goulot, les ressources ayants des capacités en
rmoyenne supéneures au besoin, avec des encédents de
capacité. | R4

3) Innovateur, que on donnera solutions prouvéss créées en appliquant le TOC Procesaus
Pensants a sedeurs spédfiques d'application, comme Production (auss présenté dans le
But), Distribution (que discuté dans le outre livre « Son Pas Chance »), Commerciaisant et
Ventes (comme discuté dans « Son Pas Chance »), Gestion de projet et Mettant la Diredion
de la Société, pour nommer seulement quelques-uns.
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4.1.1J3 -Taxonomy of TOC

The Theory of Constraints (TOC) consists of threeparts:

1) A set of problem-solving tools - cdled the TOC Thinking Processes (TP) - to logicdly
and systematicdly answer the three questions essential to any process of on-going
improvement: "What to change?', "To what to change to?' and "How to cause the
change?’;

2) A set of dally management tools - taken from the TOC Thinking Processes - that can be
used to significantly improve vital management skills, such as communicaion, effeding
change, team building and empowerment; and,

3) Innovative, proven solutions creaed by applying the TOC Thinking Processes to spedfic
application areas, such as Production (as introduced in The Goal), Distribution (as discussed
in Its Not Luck), Marketing and Sales (as discussed in Its Not Luck), Projed Management,
and Setting The Diredion of The Company, to name only a few.

4.1.1. S -Taxonomiade TOC

Lateoria de las restricciones (TOC) esta sostenida sobre tres pilares:

1) un conjunto de herramientas problem-solving - llamo los procesos del pensamiento del
TOC (TP) - contesta logicamente y sisteméticamente a las tres preguntas esenciales a
cualquier proceso de la mgiora en curso: " qué a cambiar? ", " qué a cambiar?" y " cOmo
causar el cambio?";

2) un conjunto de herramientas de gerencia diarias - tomadas de los procesos del
pensamiento del TOC que puede ser utilizado megorar perceptiblemente habilidades de
gerencia vitales, tales como comunicadodn, efeduar € cambio, edificio del equipo y
empowerment; v,

3) soluciones innovadoras, probadas creadas aplicando los procesos del pensamiento del
TOC alas areas de aplicadon espedficas, tales como producdén (segun lo introducido en la
meta), distribucién (segun lo discutido en su no suerte), comercializadon y ventas (segun lo
discutido en su no suerte), gerencia de proyedo, y fijar la direcdon de la compafiia, al
nombre solamente dgunos.

4.1.2J - Concensus
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Consensus, Construction, Communication et Coll aboration.

Une des forces principales du corps de connaissance qui compose la Théorie de Contraintes
est un jeu doutils et des techniques pour une analyse a base de logique, connue
colledivement comme le TOC Procesaus Pensants. Tandis quils peuvent étre employés dans
une fagon autonome pour une variété de situations, ils viennent ensemble pour fournir une
méthodologie de résolution de problémes intégrée- cdui qui répond aux questions quant a
gue changer (Concensus et le Mise en point), a que changer (a la Construction d'une
Solution Compléte) et comment causer que le changement arrive (la Communication et la
Collaboration). Les outils de TOC Processus Pensant est brievement déait ci-desous et
ascié arec ces phases de résolution de probléme.

Définiti ON§, suite

+ Interdépendances

Deux phénoménes s Les fluctuations statistiques =t les aléas sffectant
perturbateurs "basiques” dans  cthagque ressource,

tout process de fabrication : . y L ’
P + Les dépendances, cest & dire la néosssité pour une

ressource d attendre que le produit & traiter soit mis 4 sa
disposition par une autre ressource.

Les fluctuations statistiques et les aléas sont toutes les perturbations inévitables et impossibles
& prédire.

variations de performances, les pannes, micro-anéts, manques d'approvisionnement, opérateur
qui quitte termporairement son poste, petits problémes de qualité etc. ..

Les dépendances proviennent de la nécessaire synchronisation des différentes tiches pour
accomplirun cycle de travail,

Les aléas et les dépendances se combinent pour perturber tout systéme avec une efficacté diabolique.
(Ioi de Murphy)

4.1.2 3l -Concensus

Consensus, Construction, Communicaion and Coll aboration.

One of the major strengths of the body of knowledge that makes up the Theory of
Condtraints is a set of tools and techniques for a logic-based analysis known colledively as
the TOC Thinking Processes. While they can be used in a stand-alone manner for a variety
of situations, they come together to provide an integrated problem-solving methodology --
one that answers the questions regarding what to change (Consensus and Focus), to what to
change to (Construction of a Complete Solution), and how to cause the change to happen
(Communication and Collaboration). The TOC Thinking Processtools are briefly described
below and associated with these phases of problem solving.

4.1.2. s -Concensus
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Consenso, construcaén, comunicadén y colaboradon.

Una de las fuerzas principales del cuerpo del conocimiento que hacepara arriba la teoria de
apremios es un conjunto de herramientas y de témicas para un andlisis légica tipo logic-
based conocido coledivamente como los procesos del pensamiento del TOC. Mientras que
pueden ser utili zados en una manera independiente para una variedad de situadones, vienen
juntos proporcionar a una metodologia problem-solving integrada -- una que conteste a las
preguntas con respedo qué cambiar (consenso y foco), qué a cambiar (construcaén de una
solucién completa), y a cOmo hacea €l cambio suceder (comunicaddn y colaboraddn). El
TOC que piensa las herramientas de proceso se describe abreviadamente abagjo y se asocia a
estas fases de solucionar de problema.

Définitions, suite

+ Les ressources contraintes de capacité

(L CR, C ap acity Constraint Resource]

Les CCR définissent comme toutes ressources qui mal gérées
peuvent altérer le planning de production.

|_R;|1
Ll

4.3 - Consensus et Mise a Point

L'arbre de Rédité Actuel - ou CRT est une structure logique déaivant de la situation
daujourd’hui. Son but est de déaire les rapports deffet de cause entre des symptomes
indésirables que nous voudrions éiminer et le conflit fondamental qui produit et les
perpétue.

Consgtruction d'une Solution Compléte.

Le « Madine pour Evaporant Nuage » - Auss connu comme un nuage de conflit ou un
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diagramme de résolution de conflit, c'est un outil logique dont le but est didentifier les
ééments dun conflit ou le dilemme et fadliter le développement de solutions non-
compromis, ou solutions de victoire- victoire pour le deux part en conflit. Le procesaus
compte sur I'émersion éant a la base des suppositions que, quoiquau commencement a
acceté comme valable,mais ne peut pas étre aing. L'invalidation et ou le remplacement de
ces suppositions évaporent le conflit. Bien guutile tout seul, cete technique est auss intégré
dans un Arbre de Rédité Actud ou CRT, parce que des problemes apparemment
insurmontables, identifiés dans le CRT sont souvent en raison d'un conflit sous-jacent ou un
dilemme - comme s étre collé parmi une roche et une placedure. Si on employé de cette
fagon, le Madine Evaporant de Nuage aboutit & une idée de succes qui peut étre évaluée
pour son utilité & étoff éedans une solution compléte.

Arbrede Réalité Futur.

Le FRT est une structure logique de caégorie "effet -> cause -> effet" congu pour montrer
comment les changements proposés affederaient la rédité; spédfiguement comment et
pourguoi nous nous attendons a ce que la proposition produise un résultat favorable. C'est
un simulateur logique a base de papier et crayons pour évaluer un changement proposé pour
sa cgpadté de produire des effets désirables, auss bien quévauer la propension d'un
changement de produire des effets nouveaux, indésirables. Ces effets indésirables, ce effets
sur les membres des branches négatives de l'arbre, peuvent alors étre explorés pour
déterminer quels changements/préparatifs complémentaires peuvent étre nécessaires de les
éviter.

Communication et Collaboration, Réservesde Branche Négatives.

Des effets parfois indésirables sont prévus comme les résultats posshbles d'une proposition et
sont souvent identifiés par une certaine quantité, autre que le créaeur de la proposition. Le
NBR permet une expresson logique de telles réserves pour quils puisent étre adresses en
adhevant la proposition originale avec des adions complémentaires, la garniture ces "des
branches négatives' de I'Arbre de Rédité Futur souhaite.

Arbre Nécessaire au Préalable (Arbre de Besoins Advanced ou PRT) .

Quelle melll eure voie est la de développer un plan de mise en oeuvre que d'abord ladher
intuition de I'éguipe sur "pourquoi il ne peut pas étre fait;" inscription d'obstades bloquant le
résultat souhaite. Un PRT est une structure logique déaivant tous les obstades pour la
rédisation d'un objedif, auss bien que les réponses ont eu besoin de les surmonter et |'ordre
dans lequel ils doivent étre adresss. Il identifie les conditions nécessaires minimales a la
rédisation dun objedif indiqué. Arbre de Transition. Quand des adions détaillées
spédfiques sont exigées, le TRT - un arbre d'effet de cause - est employé pour déaire le
procesaus point par point du commencement(initiation) a l'achévement d'un cours d'adion
ou le changement. Il montre comment des adions spédfiques se combinent avec la rédité
existante pour rédiser des nouveaux effets attendus et pourquoi nous nous attendons a ce
gue ces adions rédisent les résultats particuliers qui sont exigés.
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4.3 3l -Consensus and Focus

Current Redity Tree - The CRT is a logicd structure describing today's situation. Its
purpose is to describe the cause-effed relationships between undesirable symptoms that we
would like to eiminate and the mre cnflict that produces and perpetuates them.

Congtruction of a Complete Solution.
Evaporating Cloud

Also known as a conflict cloud or a conflict resolution diagram, thisis a logicd tool whose
purpose is to identify the elements of a conflict or dilemma and fadli tate the development of
non-compromise, win-win solutions. The processrelies on surfadng underlying assumptions
which, though initially accepted as valid, may not be so. The invalidation and or replacement
of these asaumptions "evaporates' the conflict. Although useful on its own, this tecdhnique is
aso inetgrated into a Current Redity Tree becaise seaningly insurmountable problems
identified in the CRT are often due to an underlying conflict or dilemma -- like being stuck
betweea arock and a hard place When used in this way, the Evaporating Cloud resultsin a
breakthough ideawhich can be tested for its utility and fleshed out into a cmplete solution.

Les facteurs de Rupture d "équilibre

Absentéisme

Process de Production

Appros [~ R1-~—~R2 ~rn.—R3 ——

P
R&‘I-—*RS
i

Fluctuations
R

Flugtuations

* La recherche du plein ernploi des ressources pousse & la recherche de | “équilibrage

* Les ressources sont hétérogénes et ont des capacités différentes

+ Afin de synchroniser les ressources, on recourt aux stocks tampons, investissernents
capacitaires, heures supplérentaires...

+ L ‘équilibrage est une tiche sans fin, car constamment reris en question par les
perturbations

Future Reality Tree

The FRT is a effed-cause-effed logic structure designed to show how proposed changes
would affed redity; spedficdly how and why we exped the proposal to produce afavorable
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outcome. It is a paper-based logicd simulator to test a proposed change for its ability to
produce desired effeds, as well asto test a change's propensity to produce new, undesirable
effeds. These undesirable effeds, out on the limbs of negative branches of the tree may
then be explored to determine what additional changes/preparations may be necessary to
avoid them.

Communication and Collaboration
Negative Branch Reservations.

Sometimes undesirable effeds are foreseen as posshble outcomes of a proposal and are often
identified by somone other than the proposa's originator. The NBR alows a logicd
expresson of such reservations so that they can be addressed by completing the original
proposal with additional adions, trimming these "negative branches' from the desired Future
Redity Tree

Prerequisite Tree

What better way is there to develop an implementation plan than to first unleash the team's
intution on "why it can't be done;" listing obstades blocking the desierd outcome. A PRT is
a logicd structure describing all of the obstades to adiieving an objedive, as well as the
responses needed to overcome them, and the sequence in which they must be addressed. It
identifies the minimum necessary conditions to achieving a spedfied objedive.

Trandgtion Tree

When spedfic detailed adions are required, the TRT -- a cause-effed tree -- is used to
describe the step-by-step process from initiation to completion of a course of adion or
change. It shows how spedfic adions combine with existing redity to aciieve new expeded
effeds, and why we exped those adions to achieve the particular outcomes that are
required.

4.3. s -Consenso y Foco

Arbol actual de Realidad Actual

EL CRT es una estructura l6gica que describe la situaddn de hoy. Su proposito es describir
los lazos del causar-efedo entre los sintomas indeseables que quisiéramos eliminar y €
conflicto de la base que los produce y perpetta. Construcdon de una solucion completa.
Nube que se evapora - también sabida como una nube o un diagrama de la resolucion del
conflicto, ésta del conflicto es una herramienta l6gica que proposito es identificar los
elementos de un conflicto o e dilemat fadlita el desarrollo del no-compromiso, ganar-gane
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las soluciones. El proceso confia en las asunciones subyacentes emergentes que, aunque
validadas iniciamente como vdlidas, pueden no estar tan. La anuladén y o € reamplazo de
estas asunciones " evapora " € conflicto. Aungue es Util en sus €l propios, esta témica es
también integradas en un arbol actua de la redidad, porgue los problemas aparentemente
insuperables identificados en la CRT son a menudo debido a un conflicto o a un dilema
subyacente -- Eningles existe una expresion idiomaticapara este problemay ellos s refieren
a é como “dificl como e césped que crece entre e muro y e adoquin” , nosotros
empleaemos la frace“hueso duro de roer” . Cuando esté utilizada en esta manera, la nube
gue se evapora da lugar a una ideadel bresthough que se pueda probar para su utilitario y
fleshed hada fuera en una solucion completa.

La théorie des contraintes
L ‘essentiel de la philosophie

® Placer |aressource goulot au coeur de |a gestion du process + Gestion de la qualité

& Baser son raisonnement sur la présence du goulot + Ordonnancement, planification
+ Donner la priorté et Maximiser le débit du goulot - + Approvisionnernents

+ Synchroniser tout le process au goulot + Implérnenter le systéme DBR
* Dimensionner et placer les buffers correctement

L'approche des problémes selon la théorie des Processus itératif
mntraintes doit &re comprise comme  un
processus d amélioration continu.

+ Kaizen
l B
+ SMED
+ TPM
La théorie des contraintes est support et + Kanban
complément du = lean manufacturing » + Cellules, flots

+ Empowermnent

Arbol de Realidad Futura.

El FRT es una estructura de la l6gicadel efedo-causar-efedo disefiada para mostrar como
los cambios propuestos afedarian redidad; espedficamente como y porqué esperamos que
la oferta produzcaun resultado favorable. Es un smulador l6gico sobre papel para probar
un cambio propuesto y su cgpaddad de producir efedos deseados, asi como para probar la
propension de un cambio de producir nuevos, indeseables efedos. Estos efedos indesedbles,
hada fuera sobre los miembros de las ramificadones negativas del arbol, se pueden explorar
entonces para determinar qué pares cambios/pretarativos adicional puede ser necesario para
evitar los efedos indesealos.

Comunicacién y colaboracion

Reservaciones Negativas De Ramificacion. NBR

Los efedos a veces indeseables son como posible preparativos resultados de antemano y son
identificados a menudo por excepciones del termina de la propuesta origina . EIl NBR
permite una expresion logica de tales reservadones para poder tratarlo terminando la
propuesta original con acdones adicionales, cortando estas " ramificadones negativas " del
arbol de redidad futura.
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Arbol de Necesidades Anticipadas. FRT

¢Cudl eslamejor manera para desarrollar un plan de puesta en pradica?

¢Que uso primero laintuicion o € sentido analitico del equipo de gente ?

Toc nos dice que primero , lo anditico y luego. Antees de trabagjar con este arbol debo tener
un listado de las cosas que bloguean cada acdon que quiero redizar. Un PRT es una
estructura logicague describe todos los obstaaulos que debemos vencer antes de dcanzar un
objetivo, tan bien sirve como respuestas a necesitadas para superarlas, y la seauencia en la
cual deben ser tratadas. ldentifica las condiciones necesarias minimas para acanza un
objetivo espedficado.

Arbol De Transicion. TRT

Cuando se requieren las acdones detalladas espedficas, € TRT o arbol del causar-efedo es
la mejor dternativay TOC nos la sugiere, se utiliza para describir €l proceso paso a paso
del lanzamiento a la terminad6n de una linea de conducta . Muestra como las acdones
espedficas combinan con redidad existente para alcanzar nuevos efedos previstos, y porqué
esperamos que esas acaones acancen los resultados determinados se requieren antes de
llegar a objetivo.

4.3.1JH - LaMeteo des Entreprises

Auss de important que les arbres et des nuages eux-mémes est la construction de soutien
pour la validation de la logique employée dans eux, ce sont les Catégories de Réservation
Légitime - un jeu d'essais a eu I'habitude de vérifier la logique d'effet/cause qui est au centre
des Procesaus Pensants. Ceux-ci sont employés dans I'examen et le raffinage des arbres
logiques déaits ci-desaus. |Is aident a tenir nimporte quelle critique a un niveau objedif qui
favorise le consensus et décourage la confrontation. Comme mentionné, ces outils peuvent
étre employés ou individuellement ou comme une méthodologie de résolution de problemes
intégrée comment vous a bloqués sont dans votre tentative de résoudre vos probléemes. Les
grands avantages dans I'utilisation d'eux consistent en ce quils vous poussent a vous
concentrer sur un probléme/conflit fondamental qui résout un certain nombre de questions
(ils sont efficaces), ils ont un incorporé leur achétent - dans I'asped comme ils menent
I'équipe par un chemin approprié et se développent l'information nécessaire pour adéte -
dans et ils nt tres flexibles dans leur application.
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Les indicateurs de la TOC

{approche « américaine » ? )

La Théon e des Contraintes réhabilite la notion de profit en la définissant comrne LE BUT.

La comptabilité classique suit des régles qui conduizent & de mauwvais choix tratégiques ; valorisation des stodis la méthode
de calaul du coiit horaire des ressources, par eremple,

La TOC propose 3 indicateurs simples

+Le THROUGHPUT, c'est le produit des ventes, L' argent obtenu par les produits vendus,
et non pas |a valeur potentielle des produits finis |

+ INYENTORY, les stocks, ou plutdt I'angent investit dans |a matiére en attente ou en cours
de transformation,

= OPERATING EXPENSES, les dépenses d'exploitation, le total des sommes dépensées
pour transfarmer les stocks en produits vendus,

NS

Les problémes nt rapprochés de dilemmes, des doutes et des dédsions.

D'un point de vue "scientifique”, nimporte quel probléme peut étre exposé en termes d'un
conflit ou des conflits entre les parts, cequi est percu pour étre les conditions nécessaires du
systeme qui est implique.

TRIZ, par exemple, reconnait que cda dans la voie avec cda traite avec des conflits entre
des aspeds physiques ou techniques entre des exigences de conception rencontrées dans le
procesaus "dinvention”. Il y a auss un autre @rps de connaissance a/ecun jeu des outils qui
sont employés pour la résolution de probleme. Ces outils sont logiques "des outil s pensants’
, On connus comme un groupe de la Théorie de Contraintes (TOC) que nous appelons
Procesaus Pensants). |Is peuvent étre employés dans des situations autonomes, ou ensemble,
ils forment une résolution de problémes logique et le systéme de gestion de changement.
Leur but générique est de traduire lintuition a un format qui peut étre discuté
rationnellement, mis en doute sans violation et modifié pour plus entierement refléter la
compréhension de la situation. lls sont employés pour la construction de solutions de bon
sens de problémes auss bien que fadliter lacommunication, la collaboration et le consensus
parmi ceux qui doivent étre impliqués dans sarésolution.

4.3.1J3l -Wheather Time for Enterprise

As important as the trees and clouds themselves, and supporting the construction and
validation of the logic used in them, are the Categories of Legitimate Reservation - a set of
tests used to verify the cause-effed logic that is at the center of the Thinking Processs
These are used in scrutinizing and refining the logicd trees described above. They help keegp
any critique & an objedive level that fosters consensus and dscourages confrontation.
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As mentioned, these toals can be used ether individualy or as an integrated problem-solving
methodology, depending on how blocked you are in your attempt to solve your problems.
The big advantages in using them are that they lead you to focus on a core problerm/conflict
that solves a number of issues (they are efficient), they have a built-in buy-in asped to them
as they leal the tean through an appropriate path and develop needed information for buy-
in, and they are very flexible in their application.

Les indicateurs de la TOC

Les responsables en charge de la produdtion sont souvent des techniciens avant tout, rarement des
gestionnaires, T, I et OE sont compréhensibles simplement, tout en restant rattachés aux indicateurs
comptables traditionnels

* Résultat net (Met Profit),
* Retour sur investissemnent {ROI)
+ Trésorenie (cash flaw),

Le profit net (NP} s'exprime par NP = T - OE.

La marge est égale 4 Prix de vente - {(matiéres + dépenses d'exploitation)
Le retour sur investissement ROI = (T - 0E) f I

La TOC s'attache & augmenter le Troughput et & diminuer les stocks ainsi que les dépenses d'exploitation,
avec cormme corollaires ¢

* L'augmentation des ventes (T} augmente le profit,

+ La diminution des stodds (I3 diminue les besoins en trésorerie, les frais liés au stockage, fait baisser
rnécani quernent les dépenses d'exploitation, augmente la rentabilité,

+ La rentabilité globale augmente sil'on diminue égalerment les dépenses d'exploitation {0E),

208
:: %,yf b |

Problems arerelated to dilemmas, doubts, and dedsions.

From a "scientific" viewpoint, any problem can be stated in terms of a conflict or conflicts
between what are percaved to be necessary conditions of the system that's involved. TRIZ,
for example, reagnizes this in the way with it deds with conflicts between physicd or
tedhnicd aspeds between design requirements encountered in the "invention" process There
Is also another body of knowledge with a set of tools that are used for problem solving.
These tools are logicd "thinking tools’ (known as a group as the Theory of Constraints
(TOC) Thinking Processs). They can be used in standalone situations, or together they
form a coherent problem-solving and change management system. Their generic purpose is
to trandate intuition to a format that can be discussed rationally, questioned without offense,
and modified to more fully refled the understanding of the situation. They are used for the
construction of common sense solutions to problems as well as to fadli tate communication,
collaboration, and consensus among those that must be involved in its resolution.

4.3.1. < -El Meteorologode las Empresas
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Tan importante como los &rboles y las nubes mismas, y utilizando la construcciéon y la
validadon de lalogicausada en ellas, es las categorias de la reservadoén legitima -

Son un conjunto de pruebas usadas para verificar la l6gica del causar-efedo que esta en €
centro del pensamiento Proceso. Estos se utilizan en e escudrifiamiento y para refinar los
arboles logicos descritos arriba. Ayudan a guardar cualquier criticaen un nivel objetivo que
fomente consenso y desdliente la confrontadon. Segun o mencionado, estas herramientas se
pueden utilizar individualmente o como metodologia problem-solving integrada,
dependiendo de como le esta bloquealo esté en su tentativa de solucionar sus problemas.
Las grandes ventgjas a usarlas $n que le mnducen a foco en una base problerm/conflict que
solucione un nimero de grande de cosas que no son eficientes, ellas hacen que una auto
comparaddn respedo a €ellas mientras que conducen a equipo a través de un camino
apropiado y desarrollan la informadon necesaria para comparar, y son muy flexibles en su
aplicadon.

Les indicateurs de la TOC

Le Throughput, conventionnellement abréaé T, se définit comme

T = le revenu des ventes - |e colt matidres des produits vendus

Inventory noté I; les stocks. M

Tis ne sont pas valorisés |

La TOC considére que |a valeur ajoutée par les process déjé parcourus diminue |a "flexibilité" de la
matigre c'est & dire |la possibilité de la réaffecter si cette marchandise n'sst pas vendus
Clest particuliérernent wrai si I'on fabrigue sur prévision, ou si l'on surractive des ressources pour
atteindre des objectifs de productivité locaus,

La TOC considére toujours | valeur du stack comme la valeur de la matiére premisre, quelqus soit
san avancement dans le process.

Operating Expenses, OE les dépenses d' explaitation, regroupe les colts directs et indirects, les frais
de possession de stocks,

Cette approchs supprime les confusions sntrs investissements st dépenses,

L os problemas s relacionan con losdilemas, las dudas, y las dedsiones.

De un punto de vista " cientifico ", cualquier problema se puede indicar en términos de un
conflicto o de conflictos entre lo qué se perciben para ser condiciones necesarias del sistema
gue esta implicado. TRIZ, por gemplo, remnoce esto de la manera en que é se ocupa de
conflictos entre los aspedos fisicos o témicos entre los requisitos del disefio encontrados en
el proceso de la" invencion . Hay también otro cuerpo del conocimiento con un conjunto
de las herramientas que se utilizan para solucionar de problema. Estas herramientas son "
pensamiento légico lateral " (conocido como grupo como la teoria de los procesos del
pensamiento de los apremios (TOC)). Pueden ser utili zadas en situadones independientes, o
juntas forman un sistema problem-solving y del cambio coherente de gerencia. Su propdsito
genérico es traducir la intuicion a un formato que se pueda discutir radonamente,
preguntado sin ofensa, y modificandolas para que reflgen mas completamente la
comprension de la situadon. Se utilizen para la construcaon de las soluciones con sentido
comun a los problemas asi como para fadlitar la comunicadén, la colaboraddn, y €
consenso entre los que se deban implicar en su resolucion.
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4.4 - Le Contexte

Pour mettre nimporte quel jeu d'outils dans e contexte, il's doivent généralement soutenir un
de trois objedifs génériques que les groupes sont réaonciliés pour acomplir. Ces trois
objedifs ont de déterminer :

QUE CHANGER... ..

La . Evaluation de situation, la description "de la rédité aduelle" et lidentification du
probléme fondamental ou le @nflit et les suppositions qui le supportent - le diagnostic

A QUE CHANGERA... ...

Verbosité de visior/solution et description de stratégie datteindre I'état désirable -
prescription, procesaus dédsionnel et développement de solution

COMM ENT FAIRE QUE LESCHANGEMENTS ARRIVENT... ..
Le . Développement de plans détalll és et latadique qui se clarifiera quels besoins d'arriver et
synchroniser les efforts du groupe dans la mise en oeuvre de la stratégie - la planificaion, la

construction(batiment) équipe N'importe quel temps on rencontre un probléme, sa solution
touche d'habitude aun ou plus du trois but ci-desaus.

4.4 3 -The Contexte

To put any set of tools in context, they must generally support one of three generic
objedives that groups are brought together to acomplish. These three objedives are to
determine:

WHAT TO CHANGE . ..

. . . Situation assessnent, description of "current redity,” and identification of the core
problem or conflict and assumptions that sustain it -- diagnosis

TO WHAT TO CHANGE TO.. ..
... Verbdizaion of vison/solution and description of strategy to attain the desired state --

prescription, dedsion making, and solution development
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HOW TO MAKE THE CHANGE HAPPEN . ..

. . . Development of detailed plans and tadics that will clarify what needs to happen and
synchronize the efforts of the group in the implementation of the strategy -- planning, tean-
building

Any time a problem is encountered, its solution usualy relates to one or more of the three
purpose dove.

4.4.s -El sistema de I nformacion

EL CONTEXTO

Poner fij0 de herramientas en contexto, ellos debe utilizar generamente uno de tres
objetivos genéricos que relnen a los grupos para lograr. Estos tres objetivos son
determinarse:

A QUE CAMBIAR.

Impuesta la situadén, descripcion de la ™ redidad adtual, " e identificadon del problema de
labase o0 € conflicto y las asunciones que lo sostienen -- diagnosis

QUE CAMBIAR.

Verbalizadon de vision/solucién y descripcion de la estrategia para lograr € estado deseado
-- prescripcion, toma de dedsion, y desarrollo de la solucion

COMO HACER QUE EL CAMBIO SUCEDA.

El desarrollo de los planes y de las tadica detallados que clarificaran qué necesidades de
suceder y de sincronizar los esfuerzos del grupo en la puesta en pradica de la estrategia --
hojas de operadon (planning), equipo-edificio cualquier momento se encuentra un problema,
su solucion se reladona generalmente n uno o mas del proposito tres arriba.

A5 -“s ... ,donc ... ,parce que...”

Avant que je n'entre dans les outils spédfiques et comment ils touchent a ces trois buts, je
dois vraiment déaire le deux recouvrement "les meta-outils' qui sont au coeur des outils -

L OGIQUE DE SUFFISANCE et laLOGIQUE DE NECESSTE.
La logique de suffisance consiste en "s ..., donc ..., parce que ..." les descriptions de

pourguoi les situations existent ou pourguoi nous croyons des adions aboutira aux résultats
particuliers.
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Les liens de logique de suffisance sont auss fréquemment exprimés comme "si ... et s ... et
S ..., donc ..." comme dans le cas quand il prend trois conditions préexistantes (les "si")
pour aboutir au résultat ("I'alors'). Lalogique de nécessté prend souvent laforme de "Pour
aller a ..., nous devons ...”, en déaivant des exigences ou des choses prédables asciées
aux résultats désirables. Ces exigences ne peuvent pas étre suffisantes dans et d'eux pour
aboutir au résultat, mais on voit leur existence au besoin pour cda. Les liens basés sur la
logigue de nécessté peuvent souvent étre augmentés avec un' parce que ... "le fadeur
auss, qui est un mécaisme trés puissant pour des croyances émergeaites ou les
suppositions qui sont a la base pourguoi nous estime que nous devons avoir A pour arriver a
B

L es Procesaus Pensants. (TP)

Basés sur ces deux logique construisent, le TP obtiens leur puissance du fait que la téte
humain semble étre pratiqguement "cébl€" avec une compréhension naturedl de toutes les
choses que sont comme "si....-donc ..." ou "pour arriver 4 ..... , hous devons’, bine que
signifions quelque chose ou pas, se prétant a un bien-étre de communicaion, ou l'examen
minutieux et la révision. lIs profitent auss des formats graphiques et la présentation, donc la
téte peut aisément prendre non seulement les mots des entités diverses, mais auss les
rapports spatiaux impliqués en connedant des fleches. Les outils servent pour communiquer
ou verbaliser I'intuition des participants a une fagon qui se préte a la collaboration et le
dialogue @ aboutit a une description "du bon sens' des participants.

A5)3 - “if... ,then... ,because..”

Before | get into the spedfic tools and how they relate to these three purposes, | should
redly describe the two overarching "meta-tools’ that are at the core of the tools --
SUFHCIENCY LOGIC and NECESSTY LOGIC.

Sufficiency logic consists of "If... then... because..." descriptions of why situations exist or
why we believe adions will result in particular outcomes. Linkages of sufficiency logic are
also frequently expressd as "If..., and if..., and if..., then..." asin the case when it take three
preexisting conditions (the "ifs") to result in the outcome (the "then").

Necessty logic often takes the form of "In order to..., we must...," describing requirements
or prerequisites asociated with desired outcomes. These requirements may not be sufficient
in and of themselves to result in the outcome, but their existence is seen as necessary for it.
Linkages based on necessty logic can often be augmented with a "because...” fador as well,
which is a very powerful medhanism for surfaang beliefs or assumptions that underlie why
we fed we must have A in order to have B.

The Thinking Processes, based on these two logicd constructs, get their power from the faa
that the human mind seams to be pradicdly "hard-wired" with an innate understanding of
when the "if-thens' or the "in-order-to, we-musts’ make sense or not, lending themselves to
an ease of communication, scrutiny, and revision. They also benefit from graphica formats
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and presentation, so the mind can readily take in not only the words of the various entities,
but also the spatial relationships implied by conneding arrows.

The todls serve to communicae or verbalize the intuition of the participants in a way that
lends itself to collaboration and dialogue and results in a description of the "common sense”
of the participants.

45.S -“d ... ,entonces... ,por que...

Antes de que sigamos con las herramientas espedficas y cOmo se reladonan con estos tres
propésitos, debo redmente describir los dos " meta-herramientas’ que son la base de las
herramientas que usaremos en TOC.

-- LOGICA de SUFICIENCIA y LOGICA dela NECESIDAD.

La logica de suficencia consiste en "'s... descripciones , entonces... porque... " de porqué
existen las dituadones o porqué creemos que las acdones daran lugar a resultados
determinados. Los amplamientos de la Iégica de suficiencia también se expresan con
freauenciacomo " §...,y S..., Y S..., después... " como en el caso cuando las condiciones de
preexistencia tomadas de a tres (S...tal cosa. ) daralugar a resultado X (" entonces"),.....
La l6gica de la necesidad toma a menudo la forma de " parata cosa....., hosotros
debemos..., " describiendo los requisitos o los requerimientos previos asociados a resultados
deseados. Estos requisitos no pueden ser suficientes en'y de si mismos dar lugar al resultado,
pero su existencia se considera como necesaria para é. Los amplamientos basados en l6gica
de la necesidad se pueden aumentar a menudo con " porque... " e fador también, que es un
mecaiismo de muy gran alcance para los conceptos emergente o las supociciones que son la
base de porqué nos entimos nosotros obligados atener A para poder llegar aB.

Los procesos ddl pensamiento, basados en estas dos construcciones lGgicas, consiguen su
potencia del hecho de que la mente humana parece estar pradicamente "mapeala’ con una
comprension natural para cualquier cosa del tipo " s...-entonces... " 0 " para llegar a...,
nosotros debemos hace ", tengan sentido o no, prestandose para una fadlidad de la
comunicadon, critica y la revison de todas nuestras ideas. También se benefician de
formatos gréficos y de la presentaddn, asi que la mente puede tomar fadlmente no
solamente las palabras de las varias entidades, sino también los lazos espadales implicados
conedando flechas. Las herramientas sirven para comunicarse o verbali zar la intuicién de los
participantes de una manera que se preste ala colaboradén y didlogo y los resultados en una
descripcién del " sentido comin " de los participantes.

4.6 - LesOutilsde TOC

LESOUTILS ]
Outil 1 - le Madhine Evaporant de Nuage est un construit logique de nécessté qui prend la
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forme:

B) Exigence (e D) Pre requisite

v
A) Objective \/\‘ —— conflit
\ |
\ v
C) Exigence (e D’) Pre requisite

Etestlu:

Pour avoir I'objedif A, nous devons avoir I'exigenceB...

Pour avoir I'exigence B, nous devons avoir la dose prédable D...

Pour avoir I'objedif A, nous devons avoir I'exigenceC...

Pour avoir l'exigence C, nous devons avoir la chose prédable D '... Mais les choses
prédables D et D ' sont dansle cnflit...

Un des principes de la Théorie de Contraintes, reflétant ses radnes dans la
demande(applicaion) des techniques associées a la méhode scientifique a ces "sciences
sociales’ comme la gestion et le comportement, est que dans nimporte quel systeme qui est
réconcilié pour un but, il ny a aucune telle chose que le conflit réd, mais seulement des
suppositions non examinées. Le nuage permet une dédaration claire du dilemme percu et
fournit un itinéraire pour I'émersion et I'examen minutieux de ces suppositions. Jai éait du
madhine qui Evaporant Nuage plusieurs fois dans le pass dans cette liste de discusson, mais
je répéterai de nouveau que sous chaque fledhe (incluant la fleéche de conflit entre D et D )
des suppositions de mensonge. Le brainstorming (réflexion en comnmun) que ces
suppositions sont une question de lire le "pour arriver a, nous devons..." des dédarations et
ensuite |'addition du mot "parce que ..." a cda, sollicitant des raisons pourquoi un exige B
ou C exige D ', ou pourquoi D et D ' sont mutuellement exclusifs. Une fois que les
suppositions sont suffisamment expliquées clairement, c'est une question de trouver cdui qui
semble suceptible ou possble a l'interrogation - une fente dans I'armure du conflit. Auss
connu comme la nuage de conflit, un nuage de dilemme, ou un diagramme de résolution de
conflit, le Madine Evaporant Nuage fournit une verbosité soluble d'une situation été en
conflit ou soluble est défini comme "la victoire de victoire". Probablement le plus polyvalent
des Procesaus Pensants, le nuage est approprié a traiter avec des dédsions personnelles
dures, le conflit interpersonnel ou la négociation (pensez d'exigences comme des besoins et
des choses prédables comme veut) et la résolution de ce que j'ame appeler "des conflits
systémiques' et par I'extension, une sorte "de I'analyse de conflit de radne." La conversation
"de conflits systémiques,”" nouveau font des recherches/éprouvent dans I'utilisation de ce
outil montre que S un groupe peut verbaliser les dilemmes divers auxquels ils font faceet
leurs efforts quotidiens et & long terme via des nuages, les résultats peuvent aler voir a la
livraison de I'impad favorable répandu sur leur efficadté complete. Ces conflits individuels
saverent d'habitude étre des conflits systémiques, forgant les gens entre "des roches et place
durement" quand ils essyent de faire la chose juste pour eux, leurs départements
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individuels, ou la société dans I'ensemble. Souvent gqui semble étre la chose juste pour une de
ces entités aboutit a un dilemme, dont I'autre coté fait la chose juste pour un autre asped de
I'effort mais c'est dans le conflit avecla premiére adion. Le comportement d'un groupe (sa
culture auss bien que ses pratiques) est défini par I'acawmulation de ces dilemmes et
comment ils ont tendance ales résoudre.

463 -TheTOC s Tods

Tod 1 -- The Evaporating Cloud

The Evaporating Cloud is a mnstruct of necessty logic that takes the form:

B) Requirement <————— D) Prerequisite

/ \
v \
A) Objective \/\‘ —— conflict

\ |
\ v
C) Requirement <——-—- D) Prerequisite

and isredad:

In order to have objedive A, we must have requirement B...
In order to have requirement B, we must have prerequisite D...
In order to have objedive A, we must have requirement C...
In order to have requirement C, we must have prerequisite D'....

But prerequisites D and D' are in conflict...

One of the tenets of the Theory of Constraints, refleding its roots in the application of the
tedhniques asoociated with scientific method to those "soft sciences' like management and
behavior, is that in any system that is brought together for a purpose, there is no such thing
as red conflict, but only unexamined assumptions. The cloud allows a clea statement of the
perceved dlemma and provides aroute for the surfadng and scrutiny of those asumptions.
I've written about the Evaporating Cloud a number of times in the past in this discusson list,
but I'll repea again that under every arrow (including the conflict arrow between D and D)
lie ssumptions.

Brainstorming those asumptions is a matter of realing the "in order to, we must"

statements, and then adding the word "because...”" to it, soliciting reasons why A requires B
or C requires D', or why D and D' are mutually exclusive. Once the asuumptions are
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sufficiently spelled out, it's a matter of finding one that seams suceptible to questioning -- a
chink in the amor of the conflict.

Also known as a conflict cloud, a dilemma cloud, or a conflict resolution diagram, the
Evaporating Cloud provides a solvable verbalizaion of a conflicted situation where solvable
IS defined as "win-win." Probably the most multi-purpose of the Thinking Processs, the
cloud is appropriate for deding with tough persona dedsions, interpersona conflict or
negotiation (think of requirements as needs and prerequisites as wants), and resolution of
what | like to cdl "systemic conflicts' and by extension, a sort of "root conflict analysis.”
Spedking of "systemic conflicts,” new reseach/experience in the use of thistodl is showing
that if a group can verbalize the various dilemmes that they facein deding with both their
day-to-day and long-term efforts via clouds, the results can go a long way to delivering
widespread favorable impad on their overall effediveness These individual conflicts usually
turn out to be systemic conflicts, forcing people between "rocks and hard places’ when they
try to do the right thing for themselves, their individual departments, or the company as a
whole. Often what seems to be the right thing for one of these entities results in a dilemma,
the other side of which is doing the right thing for another asped of the endeavor but that is
in conflict with the first adion. A group's behavior (its culture as well as its pradices) is
defined by the acamulation of these dilemmeas and how they tend to resolve them.

4.6.S -LasHerramientasde TOC

Herr amienta 1-- La Nube Que se evapora

La nube que se evapora & una mnstrucaoén de laldgicade la necesidad que toma laforma:

B) Requerimiento (e D) Prerequisito

v \
A) Objectivo \/\‘ - conflicto

\ |
\ v
C) Requerimiento S D’) Prerequisito

y selee

Para tener objetivo A, debemos tener requisito B...
Paratener requisito B, debemos tener requisito previo D...
Para tener objetivo A, debemos tener requisito C...
Paratener requisito C, debemos tener requisito previo D ...
pero los requisitos previos D y D ' estén en conflicto...
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Uno de los pilares de la teoria de la restriccion, reflejado en sus raices es la aplicadon de las
témicas asociadas a método cientifico a esas " ciencias blandas " como la gerencia y del

comportamiento, esta ése en cualquier sistema que se relina para un proposito, ali no hay

ninguna cosa tal como conflicto verdadero, sino solamente presuncion. La nube permite una
dedaradodn clara del dilema percibido y proporciona a una ruta para la emergencia y €l

escrutinio de esas presunciones.

He escrito sobre la nube que se evaporaba un nimero de veces en e pasado en laslistade la
discusion (usenet news) , pero relanzaré otra vez que bajo presunciones de cada mitad de la
flecha (flecha incluyendo del conflicto entre D y D ') asume € riego de un conflicto. La
reunion de reflexion (tipo brainstorming) hace que esas presunciones es una cuestion de
leduras del tipo " para...., debemos...." de dedaradones, y entonces agregando la palabra
" porque... " ante dla, € raznamiento solicitado sera por las que A requieren B o C

requiere D ', o porqué D y D ' son mutuamente excluyentes. Una vez que se expliquen las
presunciones suficientemente, es una cuestion de encontrar algo a lo que se parezca
susceptible de someter a nuestras preguntas y habrmos puesto un chink en mandibula del

conflicto.

También conocido como una nube del conflicto, una nube del dilema, o diagrama de la
resolucién del conflicto, se define la nube que se evapora, como un Util que proporciona a
un solucion verbalizada de una situadon dada en conflicto, cuando sea posible resolverla
como " ganador-ganador. " Probablemente el mas versatil de los procesos del pensamiento,
la nube es apropiado para ocuparse de dedsiones personales repetitivas, conflicto o
negociadodn interpersona (piense en requisitos como necesidades y los requisitos previos
como deseo), Y la resolucién de lo que muchos gustan llamar * conflictos sisteméticos " y
por la extension, una clase " de andlisis del conflicto de raiz. " El discurso de " conflictos
sistematicos,del tipo "explorar/ganar experiencia” o “prueba/error”  es donde nuevamente
en € uso de esta herramienta estd mostrando eso que € grupo de personas no verbaliza
todos los dilemas a que hacen frente para ocuparse de sus esfuerzos cotidianos y a largo
plazo via las nubes, los resultados puede a un resultado altamente positivo de una manera
gue procuar entregar de cada uno su eficada total. Estos conflictos individuales resultan
generalmente ser conflictos sistémicos, forzando a gente entre la " la espada y la pared "
cuando intentan hace la cosa correda para si mismos, sus departamentos individuales, o la
companiia en su totalidad. A menudo lo qué se pareceser la cosa correda para uno de estos
resultados en las entidades es un problema para la otra , la otra parte que esta hadendo la
cosa correda desde su perspediva, ve otro aspedo dd esfuerzo solamente ése esta en
conflicto con la primera acdaén. EI comportamiento de un grupo (su cultura asi como sus
pradicas) es definido por la ammuladdn de estos dilemas y como tienden a resolverlos.

45.1f - Caoset Fractale

Cela peut sonner étrange, mais quand vous regardez ces dilemmes ensemble, ils semblent
exposer une nature "fradale" dans leur smilitude. Il y a trés souvent (en rédité presque
toujours) quelque conflit/dilemme générique du plus grand systeme auquel ils peuvent étre
traduits. Quand ce conflit générique est identifié et adresse convenablement, il peut mener
rapidement a un jeu logique et cohérent d'adions (incluant la formation appropriée des
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mesures et la politique) qui aboutira a la réduction, s pas I'édimination, des
guestions(publications) individuelles diverses éant faites face partout dans I'organisation.
Ces demandes(applicaions) diverses du nuage impliquent et congtruction et la
communication. Les utilisations différentes impliquent des points de départ diff érents pour
construire le nuage. Ces approches sont les meill eures gauches pendant un autre temps (ou
un autre rendezvous, comme un atelier) donc je peux éaire des autres outils dans mon
toolkit préféré. Si collé sur I'le déserte proverbiale de résolution de probléme, je pense quil
est évident que le nuage et I'outil que je voudrais avoir dans ma poche, parce quau coeur de
presque nimporte quel probleme ou dédsion (ou la minute et I'annonce personnelle ou large
et stratégique) quun visages (ou que les visages de groupe) sont le dilemme de faire une
chose ou un autre, poursuivant une diredion ou un autre, allant pour D ou pour D ', méme
guand son auss smple que le faire de quelque chose ou le faire de rien. Le nuage vous dit
quil ny a pas vraiment de choix impliqué du tout, c'est seulement une question d'examiner
les suppositions qui vous font penser il y a un choix.

4.5.1 3 -Chaos and Fractals

It may sound strange, but when you look at these dilemmeas together, they seam to exhibit a
"fradad" nature in their self-smilarity. There is very often (adually amost aways) some
generic conflict/dilemma of the larger system that they can be trandated to. When this
generic conflict is identified and addressed appropriately, it can lead quickly to a coherent
and consistent set of adions (including appropriate training, measures, and policies) that will
result in the mitigation, if not elimination, of the various individua issues being facel
throughout the organization.

These various applications of the cloud involve both construction and communication. The
different uses imply different starting points for building the cloud. Those approadies are
best left for another time (or another venue, like aworkshop) so | can write about the other
toolsin my favorite toolkit.

If stuck on the proverbial desert island of problem solving, | think it's obvious that the cloud
isthe toal | would want to have in my pocket, becaise at the core of almost any problem or
dedsion (either minute and personal or broad and strategic) that one faces (or that a group
faces) is the dilemma of doing one thing or another, pursuing one diredion or another, going
for D or for D', even when its as sSmple & doing something or doing nothing. The doud tells
you that there redly isnt a choice involved at al, it's only a matter of examining the
assumptions that make you think thereisa doice

45.1. s -Caosy Fractales

Puede sonar extrafio, pero cuando usted mira estos dilemas juntos, parecan exhibir una
naturaleza" frada " en su misma semejanzareaurrente. Hay muy a menudo (redmente casi
siempre) algunos conflicto/dilema genéricos del sistema mas grande (generales) que pueden
ser traducidos o vervalizados.
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Cuando este conflicto genérico se identifica y se trata apropiadamente, puede conducir
rapidamente a un conjunto coherente y constante de las acdones (entrenamiento apropiado
incluyendo, las medidas, y las politicas) que daran lugar ala mitigadon, si no eiminadon, de
las varias ediciones individuales que son hechas frente a través de la organizadgon. Estas
varias aplicadones de la nube implican la construccién y la comunicadon mas intima y
eficiente que podamos esperar dentro de la empresa. Las diversas aplicadones implican
diversos puntos de partida para destruir la nube.

Esos acecamientos nos permitirian redizar juegos que se dejan desarrollar una hora , asi
podremos obtener un material personalizado que nos permitira captar megjor € concepto de
estas y otras herramientas de nuestra cga de herramientas preferida, la maguina evaporadora
de nubes.

Si estuviera en unaisla o desierto remoto seria proverbial tener una maguina que soluciones
mis problemas , pienso que es obvio que la maguina evaporadora de nubes seria la
herramienta que yo deseaia tener en mi bolsill 0, porque en sintesis casi cualquier problema
0 dedsion (cuaquier conflicto personal domestico o dilema estratégico de la empresa) al
gue uno hace frente (0 que un grupo encara) suele ser un dilema hace una u otra cosa,
perseguir unadirecdon u otra, ir remando a norte de laislao caminando al sur del desierto,
pero no las dos cosas ', incluso es tan simple como hace algo o no hace nada. La nube nos
dice que redmente no hay una opcidn implicada en todos los problemas, es solamente una
cuestion de examinar que las presunciones que hacen que usted piense que ali hay una
opcion.

4.6 - L'Arbre de Realité Actuel

Outil 2 - I'Arbre de Réalité Actuel (CRT)

Le CRT est une logique a base de suffisance (s ..., donc ...) l'outil qui est habitué
entiérement déait une situation existante. Son but est de comprendre (seulement au niveau
de détail nécessaire pour le groupe pour rédiser le consensus) comment les questions
diverses et des problemes auxquels ils font face sont rapprochés de 'un l'autre, de leur
politique, des mesures et des pratiques et au conflit générique/enradner/fondamental
identifié par le processus j'ai déait dans la discusson de I'outil de Nuage SEvaporant. Cette
compréhension fournit les conseills pour développer une solution, comme comprenant
pourquoi X mene a 'Y indésirable fournit des conseils pour l'insertion de nouvelles adions
pour ou remplace X ou causer que cda aboutit a Z favorable au lieu de cda. La structure
d'un CRT est dure de dessner dans le texte le format basé d'email, mais consiste en groupes
connedés en dédarations asciées a la situation. Les rapports(connexions) sont "s ..., donc
Lou"d...etd...etd...,donc..." lacause et effecduent des rapports. (Graphiquement, ils
sont des dédarations connedées par des fleches. Notez que j'ai inclus des diagrammes
semblables dans les descriptions d'autres outils - FRT et NBR - ci-desus.) Ces groupes
sont tendus ensemble comme les effets deviennent les causes d'autres effets. Le CRT y a
d'habitude est la base une variante d'un nuage générique et plus haut dans I'arbre, le plus s
pas les symptémes/problemes/questions des détenteurs dintérét(pieu) de tout le sujet liés
dans comme des effets arrétant de la substance laraane.
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4.6 3 -The Current Reality Tree

Tod 2 -- The Curr ent Reality Tree(CRT)

The CRT is a sufficiency-based logic (if..., then...) tool that is used to fully describe an
existing situation. Its purpose is to understand (only to the level of detail necessary for the
group to adhieve consensus) how the various issues and problems they faceare related to
eath other, to their policies, measurements, and pradices and to the generic/root/core
conflict identified through the process| described in the discusson of the Evaporating Cloud
tool. This understanding provides the guidance for developing a solution, as understanding
why X leads to an undesirable Y provides guidance for inserting new adions to ether
replaceX or to causeit to result in afavorable Z instead.

The structure of a CRT is hard to draw in the text based format of email, but consists of
conneded clusters of statements associated with the situation. The connedions are "if...,
then..." or "if...and if...and if..., then..." cause and effed relationships. (Graphicdly, they are
statements conneded by arrows. Note that | have included smilar diagrams in the
descriptions of other todls -- FRT and NBR -- below.) These clusters are strung together as
effeds beame causes of other effeds. The CRT usually has at it's base avariant of a generic
cloud, and higher up in the tree most if not al of the subjed matter's stake holders
symptoms/problems/issues linked in as effeds ¢emming from stuff the root.

4.6. S -El Arbol de Realidad Actual

Herr amienta 2-- El arbol actual delarealidad (CRT)

La CRT es una herramienta basade en reladones de suficiencia delalégica(s..., después...)
gue se utiliza para describir completamente una situadén existente. Su propésito debe
entender (solamente a nivel del detalle necesario para €l grupo para acanza consenso)
como las varios ediciones y problemas que hacen frente se reladonan € uno a otro, con sus
politicas, las medidas, y las pradicas y a conflicto de genérico/radicd/corazon identificado
con e proceso describi en la discusion de la herramienta de la nube que se evaporaba. Esta
comprensién proporciona a la direcaén para desarrollar una solucién, como entender
porqué X conduce a una Y indeseale proporciona a la direcdon para insertar nuevas
acaones que substituyen X para hacelo dar en su lugar un Z favorable. La estructura de una
CRT esdura de traza en el formato basado texto mas es importante hacelo por que CRT
caa sempre se puede desarrollar por E-mail, consiste en radmos conedados de
dedaradones asociadas a la stuadon. Las conexiones son " s...., luego... " 0" ...y S...y
S...,luego... " dando causay lazos ddl efedo. (gréficamente, son dedaradones o sentencias
conedadas por las flechas. Observe que he incluido diagramas similares en las descripciones
de otras herramientas -- FRT y NBR -- abgjo.) Estos radmos se encadenan tan juntos que
los efedos se convierten en causas de otros efedos. La CRT tiene generamente tienen una
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variadon baja respedo a una nube genérica, y més arriba en la parte superior del arbol, la
mayoria s no todo e conjunto sintomas/problemas/reac@dn sean los pilares de los aue se
nutrirdlaraiz de nuestro problema.

4.6.LJf - CRT

Comme nous discutons des outils de résolution de probleme ici, il doit é&re mentionné que
d'un point de vue de participation de groupe, le CRT est auss pensé de comme I'outil de
clarification et une communicaion. Sa construction n'est pas vrament convenue pour une
adivité de groupe. 1l est d'habitude le mieux sil est construit par une personne, ou un tres, le
trés petit groupe, familier avec le sujet tout seuls et présenté ensuite au groupe pour
I'examen minutieux et la clarification. Une approche alternative a I'utili sation de c'est d'avoir
les membres individuels du groupe construisent les piéces dun CRT lié & leur sedeur
d'expertise et emploient ensuite la présentation de groupe et I'examen minutieux pour
fusionner les piéces dans un tout. La construction d'un CRT est la meilleure comme un
procesaus individuel, I'examen minutieux et la clarification est la plus efficaceavec!|'effort de
groupe et I'entrée CRT hien fait confirmera que votre susped le conflit générique (ou une
modification de cda) est en effet alaradne des problemes al'origine identifiés et cda servira
comme des consells pour développer une nouvelle vue de rédité future (la vision) pour
remplace le courant. La combinaison du conflit de coeur/radne/générique (le Nuage
SEvaporant) et la confirmation du CRT la jonction de cda a la gamme particuliére de
guestions(publications) faisant faceau groupe répond a la premiére question que les groupes
viennent ensemble pour adresr... QUE CHANGER ?

4.6.LJA -CRT

As we are discussng problem solving toals here, it should be mentioned that from a group
participation point of view, the CRT is also thought of as a communicaion and clarificaion
toal. Its construction is not redly suited for a group adivity. It is usualy best if it is built by
one person, or a very, very smal group, familiar with the subjead matter on their own, and
then presented to the group for scrutiny and clarification. An alternative approad to using it
isto have the individual members of the group build pieces of a CRT related to their areaof
expertise, and then use the group presentation and scrutiny to merge the piecesinto a whole.
Construction of a CRT is best as an individual process scrutiny and clarificaion is most
effedive with group effort and input.

A well-built CRT will confirm that your susped generic conflict (or a modification of it) is
indeed at the root of the originally identified problems and it will serve as guidance for
developing a new view of future redity (vision) to replacethe airrent.

The combination of the core/root/generic conflict (the Evaporating Cloud) and the
confirmation of the CRT linking it to the particular range of issues faang the group answers
the first question that groups come together to address. WHAT TO CHANGE?
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46.1. s -CRT

Pues sigamos discutiendo de las herramientas de solucionar de problema, debe advertise que
desde un punto de vista de la participadon del grupo, la CRT también esta pensada en como
herramienta de la comunicadon y de la clarificadon. Su construcddn redmente no es
satisfadoria para una adividad del grupo. Es generamente meor construirla con una
persona, o grupo, familiarizado con € tema muy muy pequefio en sus el propios términos y
lenguaje, y reden entonces presentado a grupo para € escrutinio y la clarificadén. Un
acecamiento alternativo a usarl es tener a los miembros individuales de las secdones de la
estructura del grupo de una CRT reladonada con su campo de espedalizaddn, y después
utili za la presentadén y e escrutinio del grupo para combinar los pedazos en un conjunto.
La construccién de una CRT es lo mgor para procesos individuales, € escrutinio y la
clarificaddn es mas eficaz ©n esfuerzo y la participadon de informaddn del grupo. Un CRT
bien hecho confirmara que su conflicto genérico sospecdhado (o una modificadén de €l) esta
de hedho en la raiz de los problemas originamente identificados y servird como direcaén
para desarrollar una nueva vista de la redidad futura (vision) para substituir la corriente. La
combinadon del conflicto estudiada como una cadena corazon/tall o/hojas mediante la nube
gue se evapora nos permite contestar a la primer pregunta que debiamos hacenos ... QUE
CAMBIAR ?

4.7 - L' Arbre de Réalité Futur

Outil 3- I'Arbre de Réalité Futur (FRT)

Le FRT est semblable au CRT dans la structure, mais avec des nouvell es adtions proposees,
la politique et des comportements injedés dans cda pour créa une nouvelle vision de la
rédité future du systéme. Le pouvoir (ou puissance) des logiques "si alors' la construction
est que s nimporte laquelle des causes de niveau inférieur est enlevéeou atténué, tout qui
est susdit il est soumis de changer. Si vous pouvez développer "des injedions’ diverses
comme de nouvelles causes, donc vous, par les gjustements(répétitions) de la logique,
suivante pouvez prévoir et adresser(diriger) des changements aux effets résultants.
L'exemple dassque comment ces travaux de logique de suffisance sont :
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CRT: FRT:
Jeai | dorit have
un feu afire
N N
N N
I\ I\
1\ I\
]\ ]\
I ]\ /] 0\
I ]\ /] \
/A /A
Jai Ja Ja j'a j'a j'a n'apasoxygenein contact avecle
carburant
carburant de oxygéne erbu- ignition
dignition rant

Si nimporte lequel de trois "s" du CRT est enlevé ou modifié, peut alors étre enlevé de la
considération comme un probléme. Nous pourrions vouloir développer un systeme dans
lequel le carburant et les sources dignition sont isolés de un autre pour empédier des feux.
Ou s le probleme consiste en ce guun feu existe, hous pouvons vouloir enlever I'oxygéene en
couvrant le feu avec de I'eau, CO2, ou une couverture. Ceux-ci sont toutes les injedions
possbles. (Si seulement toute "la lutte anti-incendi€" nous est aing la coupe (ou diminution)
claire! Mais peut-étre, cda peut étre presque ainsi.) Méme dans des questions de vie réd
plus complexes, une analyse prudente de suppositions, qui dans cette sorte de construction
deviennent plus de "s" soulignes dans "donc", qui devient des sources plus possbles pour
des choses a enlever par "linjedion" de nouvelles adions, la politiqgue, ou des
comportements. Si le CRT est basé dans un conflit générique, donc l'injedion initiale vient
de la solution "out-of-the-5-sided-box" de ce conflit - I'idée qui provient d'adresser des
suppositions douteuses. (Si le CRT a éé développé smplement de lier les effets indésirables
divers (comme il a eu I'habitude d'étre fait dans le procesaus avant la démuverte de
I'existence du conflit générique), alors le probléme fondamental a la base du CRT pourrait
étre une dédaration simple dans I'arbre. La melll eure fagon de traiter avec ce résultat est de
faire un nuage sur cette dédaration.) L'objedif du FRT est de communiquer une vision de
comment changer les effets indésirables trouvés dans le CRT aux effets désirables. De
nouveau, comme un CRT, la construction est la meill eure faite par des individus ou de tres
petits groupes, tandis que I'utilisation la plus efficacedinteracion de groupe (et cda tire
profit de la fadlitation expérimentéd est dans I'examen minutieux, la clarificaion et
l'achevement de la solution. Le FRT est le premier pas pour a adressr le deuxiéme
interviennent la résolution de probléme, le cdcul A QUE CHANGER.

4.7 J3l -The Future Reality Tree

Tod 3 -- The Future Reality Tree(FRT)

The FRT is similar to the CRT in structure, but with new proposed adions, policies, and
behaviorsinjeded into it in order to creae anew vision of the future redity of the system.

ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus RicardoR. Palma Pag. 140



The power of the logicd "if-then" construction is that if any one of the lower-level causes
are removed or mitigated, everything that is above it is subjed to change. If you can develop
various "injedions’ as new causes, then you can, through restatements of the subsequent
logic, predict and dired changes to the resultant effeds. The classc example of how this
sufficiency logic worksis:

AN FRT:
[ have [ don’t have

A CRT:

q fire

['have Ihave | have
fuel ignition  oxygen

q fire

[ have Ihave | dont have
fuel ignition  oxygen in contact

with the fuel

If any one of the three "ifs' of the CRT are removed or modified, the "then" may be
removed from consideration as a problem. We might choose to develop a system in which
fuel and sources of ignition are isolated from one another to prevent fires. Or if the problem
is that a fire exists, we may choose to remove the oxygen by covering the fire with water,
CO2, or a blanket. These are all possble injedions. (If only al the "fire-fighting” we do
were so clea cut! But maybe it can be amost s0.) Even in more complex red-life issues, a
caeful analysis of assumptions, which in this kind of construction become more "ifs’
arrowed into the "then," which become more possble sources for things to remove by the
"injedion" of new adions, policies, or behaviors.

If the CRT is based in a generic conflict, then the initial injecion comes from the "out-of-
the-5-sided-box" solution of that conflict -- the ideathat stems from addressng questionable
asumptions. (If the CRT was developed simply from linking the various undesirable effeds
(asit used to be done in the processbefore the discovery of the generic conflict's existence),
then the core problem at the base of the CRT might be a single statement in the tree The
best way to ded with that result isto do a doud on that statement.)

The objedive of the FRT is to communicate a vision of how to change the undesirable
effeds found in the CRT to dedirable effeds. Again, like a CRT, construction is best done
by individuals or very small groups, while the most effedive use of group interadion (and
that gains from experienced fadlitation) is in scrutiny, clarification, and completion of the
solution. The FRT is the first step to addressthe seaond step in problem solving, figuring
out WHAT TO CHANGE TO.

4.7.<S -El Arbol de Realidad Futura
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Herr amienta 3-- El arbol derealidad futuro(FRT)

El FRT es smilar a la CRT en la estructura, pero con nuevos acdones, politicas, y
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comportamientos propuestos o inyedada en € para crea una nueva vision de la redidad
futura del sistema. El potencial I6gico del utilitario " si... entonces... " y la construcdon es
gue S se quita o se atenla una de las causas, todo lo que esté sobre ella esta conforme a
cambio buscado. Si usted puede desarrollar varias " inyecdones " como nuevas causss,
entonces usted puede, con nuevas exposiciones de la l6gica subseauente, prededr y dirigir
cambios hada los efedos resultantes.

El gemplo clasico de admo son los trabajos de esta ldgicade suficiencia:

A CRT: AN FRT:
| have | don’t have
a fire a fire

| have | have | have | have | have | don’t have

fuel ignition  oxygen fuel ignition  oxygen in contact
with the fuel

Sidelostres" s " del CRT se quitan o se modifican, " entonces " puede ser quitado de la
consideradén como problema. Puede ser que €lijamos desarrollar un sistema en € cual €
combustible y las fuentes de la ignicion se aidan la una otra para prevenir los fuegos. O s €
problema es que existe un fuego, podemos elegir quitar €l oxigeno cubriendo € fuego con
agua, e CO2, 0 una manta. Estas son todas inyecdones posibles. Incluso en casos de lavida
red, mas complgos, un andlisis cuidadoso de las suposiciones, que hay en esta clase de
construccén llegan atener més " §... " dinealos con "entonces..., " que se convierten en
més fuentes posibles para que las cosas no deseadas se neutralicen o quiten por la "
inyecddén " de nuevas acdones, politicas, o comportamientos. Si el CRT se basa en un
conflicto genérico, entonces la inyecddn inicial viene de la solucion de " afuera de los 5
lados" de ese nflicto -- s laideaproviene la direcdén de una presuncion cuestionable o s
el CRT fue desarrollado smplemente para conedar los efedos indeseadles (como ya eran
hedhos en € proceso antes del descubrimiento de la existencia del conflicto genérico),
entonces € problema es de base, y esta en la base del CRT, puedo hace una sola
dedaradoén en € arbol. La megjor manera de ocuparse de ese resultado es hace una nube en
esa presuncion.) El objetivo del FRT es comunicar una vision de como cambiar los efedos
indeseables encontrados en € CRT para llegar los efedos deseables. Una vez més, la
construccién de un CRT es mejor hedha por los individuos o los grupos muy pequefios que
estdn implicados en e problema, mientras que €l uso mas eficaz de la interacaén con el
grupo esta resevado, ala clarificadén, y la terminadon de la solucion. El FRT es € primer
paso de progresion para tratar €l segundo paso de progresion en solucionar que es €l
problema, HACIA DONDE CAMBIAR.
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4.8l - Rservation de Branche Négative

Outil 4 - laRéservation de Branche Négative (NBR)

Quand un membre offre a une proposition pour de résoudre un probleme d'un groupe, s
dans la forme d'un apparemment complet FRT ou dans la forme d'une idéeautonome rejetée
sur la table, il y a fréguemment des sentreprises ou les réservations ont levé de la part
d'autres membres du groupe. Dans le jargon des Processus Pensants, une RESERVATION
existe que s nous agisons sur une injedion dans I'ARBRE de Rédité Futur, résulterons la
une BRANCHE qui méne a un résultat indésirable, NEGATIF. De 13 'la
Réservation(réserve) de Branche Négative® ou NBR. La clef "a la garniture la branche
négative" se trouve de nouveau dans la conversion d'intuition intériorisée dans logique s
aors les pas qui peuvent étre rationnellement discutés en évitant le sentiment "de la critique
constructive" ou "des dédharges de pot" plus flagrantes a visé a la proposition. Doit le -
thens lier l'adion proposée avec le résultat négatif soupgonné. Alors nous pouvons de
nouveau appliquer des recherches de supposition aux flédhes, particuliérement ceux qui
fusionnent des fleches, non diredement lié a la proposition initiale, pour trouver une
nouvelle injedion - une nouvelle fleche qui changera le résultat de souci(entreprise). Dans
I'exemple suivant, il est déddé quen ingtituant une nouvelle politique(police), nous serons
cgpables de rédiser quelque chose bonne pour I'organisation. Nous ne faisons pas vraiment
Nous pouvons obtenir la substance Obtenez la bonne substance plus mauvais que nous

avons
We don’t really We may get stuff
get the good stuff ~ worse than we have
we expect now
\ /
\ /

Desired good  The policy may
stuff happens  be misinterpreted

| /|

| /|

[

|/

| / Not everyone

|/ in the organization
We put a new understands the
policy into rationale for the
place policy
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4.8 3 -The Negative Branch Reservation

Tod 4 -- The Negative Branch Reservation (NBR)

When a proposal to solve a problem is offered by a member of a group, whether in the form
of a seemingly complete FRT or in the form of a standalone ideathrown out on the table,
there are frequently concerns or reservations raised on the part of other members of the
group. In the lingo of the Thinking Processes, a RESERVATION exists that if we ad on an
injedion in the Future Redity TREE, there will result a BRANCH that leads to an
undesirable, NEGATIVE result. Hence, the "Negative Branch Reservation” or NBR.

The key to "trimming the negative branch" again lies in the conversion of internaized
intuition into logicd if-then steps that can be rationally discussed while avoiding the feding
of "constructive aiticism” or more blatant "pot-shots' aimed at the proposal.

The "if-thens" must link the proposed adion with the suspeded negative outcome. Then we
can again apply assumption seaches to the arrows, espedally those that are merging arrows,
not diredly related to the initial proposal, in order to find a new injedion - a new arrow that
will change the outcome of concern. In the following example, it is determined that by
instituting a new policy, we will be &le to achieve something good for the organization.

We don’t really We may get stuff
get the good stuff  worse than we have
we expect now

\ /

\ /

Desired good  The policy may
stuff happens  be misinterpreted

| /|

| /|

[

|/ |

|/ Not everyone

| / in the organization
We put a new understands the
policy into rationale for the
place policy

4.8. S -Reserva de Ramificacion Negativa
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Herr amienta 4 -- Lareservacion negativa de la ramificacion (NBR)

Cuando una oferta para solucionar un problema es ofreada por un miembro de un grupo, s
es en laforma de un FRT aparentemente completo o en la forma de una ideaindependiente
lanzada hada fuera en € vedor, hay con freauencia preocupadones o reservas impuestas
por parte de otros miembros del grupo. En la gerga de los procesos del pensamiento, una
RESERVACION existe s aduamos sobre una inyecdon en e ARBOL futuro de laredidad,
que resultard en una RAMIFICACION que conduce a un resultado indeseable,
NEGATIVO. Por lo tanto, la" reservadon negativa de laramificadon " o NBR es lamanera
de prevenirla. La clave " que corta la ramificadén negativa " miente otra vez en la
conversion de la intuicion internada en 16gico s entonces los pasos de progresion que
pueden ser discutidos radonal mientras evitamos la sensadén de la " critica constructiva .
Los " si- entonces " deben conedar la acdon propuesta al resultado negativo sospechado.
Entonces podemos aplica otra vez las busguedas a las flechas, espedamente las de la
presuncion que estén combinando otras flechas, reladonado o no diredamente con la oferta
inicial, para encontrar una nueva inyecaén - una flecha nueva que cambie € resultado de la
preocupadon. En @ gemplo siguiente, se determina que ingtituyendo una nueva politica,
podremos alcanza algo bueno para la organizaddn. Nosotros en podemos conseguir
redmente nuestro objetivo, conseguimos en cambio una buena aproximadon peor seria que
nos quedemos esperamos sSn hace nada.

We don’t really We may get stuff
get the good stuff  worse than we have
we expect now
\ /
\ /
Desired good  The policy may
stuff happens  be misinterpreted
| /|
| /|
[
|/ |
|/ Not everyone
| / in the organization
We put a new understands the
policy into rationale for the
place policy

4.8.1JH - NBR

Dans cette branche négative smple, il est fadle de voir que pour achever la solution, c'est-a

ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus RicardoR. Palma Pag. 145



dire, pour obtenir non seulement la bonne substance désirable, mais éviter les conségquences
négatives possbles de notre adion nous pourrions vouloir remplace le manque de
compréhension de la politique(police) avec une autre adion impliquant I'éducation et
I'explicaion du but de la politique(police). En faisant ainsi, nous évitons l'interprétation
erronée posshle et la mauvaise substance suivante. Comme un outil autonome, le NBR
clase le droit 1& avec le Nuage sEvaporant dans I'utili té quotidienne dans la fadlitation de
base d'acion d'éviter de probleme. Le nuage traite avec des conflits et des dilemmes et le
NBR traite avec des doutes et des soucis(entreprises). |ls toute les deux communication
d'aide pour que le conflit ou le souci(entreprise) puisent étre efficacenent et efficacenent
traités. En termes d'acomplisement de groupe, le NBRS monté par des membres de
groupe sert pour adhever la solution développée dans un FRT. Il fournit auss un itinéraire
pour acheter - dans pour des participants comme leur contribution a la solution (dans la
forme d'adions exigées pour couper leur NBRS) leur donre le sens de la propriété (d'au
moins la partie de ) la solution compléte. En rédité, méme s commencant avec une
proposition simple, l'identification et la solution de NBRS pourraient aboutir a un FRT
construit sur cette proposition comme la discusson ouverte et sans surveillance de
soucis(entreprises) y construit. ( Quelques aficionados "de penséesystéme” peuvent voir des
ressemblances & FRTS et NBRS dans des boucles causaes. En effet, achevez CRTS et
FRTS pour des systemes complexes contient fréquemment les boucles de causdité. Dans
CRTS, ces boucles le plus servent souvent pour perpétuer la substance indésirable. Dans
bien congu FRTSs, les boucles seront consciemment cherchées et renforcées pour quils
contribuent a I'obtention de plus en plus des résultats désirables.) La combinaison du FRT et
NBRS adchéve laréponse al'objedif de groupe de détermination

QUE EST QUE NOUSDEVRIONS CHANGER A

4.8.1J8 -NBR

In this smple negative branch, it's easy to seethat to complete the solution, i.e., to get not
only the desired good stuff, but to avoid the posshle negative consequences of our adion
we might want to replace the ladk of understanding of the policy with another adion
involving education and explanation of the purpose of the policy. By doing so, we avoid the
posshble misinterpretation and subsequent bad stuff.

As a standalone toal, the NBR ranks right up there with the Evaporating Cloud in everyday
usefulness in basic fadlitation of problem avoidance The cloud deds with conflicts and
dilemmas and the NBR deds with doubts and concerns. They both aid communicaion so
that the conflict or concern can be dfedively and efficiently dedt with.

In terms of group acomplishment, the NBRs brought up by group members serve to
complete the solution developed in an FRT. It also provides a route to buy-in for
participants as their contribution to the solution (in the form of adions required to trim their
NBRs) gives them a sense of ownership of (at least part of) the overall solution. Actually,
even if starting with a single proposal, the identification and solution of NBRs could result in
an FRT built on that proposal as open and unguarded discusson of concerns builds upon it.
(Some "system-thinking" aficionados may see similarities to FRTs and NBRs in causal
loops. Indeed, complete CRTs and FRTs for complex systems do frequently contain loops of
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causdity. In CRTSs, these loops most often serve to perpetuate undesirable stuff. In well-
designed FRTSs, loops will be conscioudly looked for and strengthened so that they will
contribute to getting more and more of the desired outcomes.)

The combination of the FRT and NBRs completes the answer to the group objedive of
determining

TO WHAT TO CHANGE TO.

4.8.1. < -NBR

En esta ramificadon negativa simple, es fadl ver eso para terminar la solucién, es dedr, para
conseguir no solamente la buena materia deseada, pero para evitar las conseauencias
negativas posibles de nuestra acaon que puede ser que deseamos para substituir la carencia
de la comprension de la politica por otra acddn que implicaba la educadon y la explicadon
del propdsito de la politica Hadendo asi pues, evitamos la interpretadon posible y la mala
materia subseauente. Como herramienta independiente, e NBR dlinea a la deredha para
arriba ali con la nube que se evapora en utilidad diaria en la fadlitaddn basica de la
evitadon del problema. La nube se ocupa de conflictosy los dilemasy €l NBR se ocupa de
dudes y de preocupadones. Ayudan a la comunicadén para poder € conflicto o a la
preocupadon tratar con eficada y eficientemente de. En términos de la redizadén del
grupo, los NBRs traidos para arriba por los miembros del grupo sirven para terminar la
solucién desarrollada en un FRT. También proporciona a una ruta para comprar para los
participantes mientras que su contribucion a la solucién (en la forma de acdones requeridas
para cortar su NBRs) le da un sentido de la propiedad (por o menos parte de) de la solucién
total. Redmente, iguale s comenzando con una sola oferta, la identificadon y la solucién de
NBRs podrian dar lugar a un FRT construidas en esa oferta como discusion abierta 'y sin
vigilar de las estructuras de las preocupadones sobre ela. (algunos los aficionados "
sistema-system-thinking " pueden ver semejanzas a FRTsy a NBRs en bucles causales. De
hedho, RCTsy FRTs completos para los sistemas compleos contienen con freauencia bucles
de la causdlidad. En RCTs, estos bucles sirven lo mas a menudo posible para perpetuar la
materia indeseable. En FRTs bien disefiado, los bucles seran buscados y consolidados
consciente de modo que contribuyan a conseguir mas y mas de los resultados deseados.) La
combinaddon del FRT y del NBRs termina la respuesta a objetivo del grupo de la
determinadon

QUE CAMBIAR A

49 - L'Arbre de Nécessaires au Préalable

Outil 5- I'Arbre Nécessaire au préalable (PRT) .

Nous faisons définir une solution en termes d'une vision et la stratégie qui doit le rédiser
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(FRT complet, augmenté par les résultats d'gjouter des injedions pour couper NBRS), mais
nous avons auss une pile entiére de substance nous bloquant de faire cette partie ou cette
partie de la stratégie. En effet, pour certaines des choses nous avons identifié comme des
injedions dans le FRT, nous pouvons n'avoir aucune idée que comment faire arrivent. Les
gens sont grands dans la déouverte d'excuses pourquoi quelque chose ne peut pas étre
fate. En plus la langue de politiquement correde, nous faites référence a cete
habil eté(compétence) comme des obstades identifiants. L'Arbre Nécessaire au prédable
(PRT) profite de propension naturelle populaire et la cgpadté de désigner pourguoi quelque
chose ne peut pas étre fait. Le premier interviennent la construction(batiment) d'un PRT (en
identifiant I'objedif ambitieux de I'équipe) doit rassembler(prendre) tous les obstades que le
groupe peut inventer. Alors chagque individu identifie "un objedif intermédiaire” (10) qui
surmonterait ou ferait discutable I'obstade quils ont levé. (Apres tout, la personne qui
invente un obstade a la plupart dintuition de ce quil prendrait pour I'adresser.) Une fois que
tout I'OS est identifié, les obstades sont habitués a I'ordre I'1OS dans un réseau qui devient
le plan de rédiser l'objedif. L'effort d'équipe est concentré convenablement, puisque le
réseau dirige le groupe pour commencer sur cet |OS qui ne dépend pas d'autres et seulement
quand ils sont faits, ils savent quils peuvent se déplace sur au suivant parce quils ont
surmonté un obstade qui les bloquait. Un PRT définit quels besoins étre fait (la logique de
nécessté) dans quel ordre dacomplir I'objecif ambitieux supréme. C'est une voie indolore
didentificaion que "les morsures de I'ééphant” nous rongerons sur d'abord dans notre
tentative de consommer tout cda. Comme un effort de groupe, ces bénéfices de procesaus
(comme font la solli citation de NBRS comme des raisons nous ne devons pas prendre un
chemin particulier d'adion) des vues diverses et divergentes des membres du groupe. Plus
obstades qui sont levés, plus achévent le plan de mise en oeuvre de COMMENT FAIRE
QUE LE CHANGEMENT ARRIVER seront, aboutissant aux surprises de moins le long de
lavoie.

4.9 3 -The Prerequisite Tree

Tod 5-- The Prerequisite Tree(PRT)

OK. We have a solution defined in terms of a vision and strategy that should achieve it (the
complete FRT, augmented by the results of adding injedions to trim NBRs), but we also
have a whole pile of stuff blocking us from doing this part or that part of the strategy.
Indeed, for some of the things we've identified as injedions in the FRT, we may have no idea
whatsoever how to make happen.

People are grea at finding excuses why something can't be done. In more politicdly correa
language, we refer to that skill as identifying obstades.

The Prerequisite Tree (PRT) takes advantage of people's natural propensity and ability to
point out why something can't get done. The first step in building a PRT (after identifying
the team's ambitious objedive) is to colled all the obstades that the group can come up
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with. Then ead individual identifies an "intermediate objedive" (10) that would overcome
or make moot the obstade they raised. (After all, the person who comes up with an obstade
has the most intuition about what it would take to addressit.) Once d the |Os are identified,
the obstades are used to sequencethe IOs into a network that becomes the plan to achieve
the objedive. Tean effort is focused appropriately, since the network points the group to
start on those 10s that don't depend on others, and only when they are done, they know they
can move on to the next because they've overcome an obstade that was blocking them.

A PRT defines what neads to be done (necessty logic) in what order to accomplish the
ultimate anbitious objedive.

This is a painlessway of identifying which "bites of the elephant” welll gnaw on first in our
attempt to consume the whole thing. As a group effort, this process benefits (as does the
solicitation of NBRs as reasons we shouldn't take a particular path of adion) from the
diverse and divergent views of the group's members. The more obstades that are raised, the
more complete the implementation plan of HOW TO MAKE THE CHANGE HAPFEN will
be, resulting in fewer surprises along the way.

4.9. s -El Arbol de Prerre quisitos

Herr amienta 5-- El Arbol de Prerr equsitos

Hacemos una solucion definir en los términos de una visién y de una estrategia que deban
acanzarla (el FRT completo, aumentado por los resultados de agregar inyecaones a gjuste
NBRs), pero también tenemos una pila entera de la materia el bloquea de nosotros de hace
esta parte o que parte de la estrategia. De hedho, porque ago de las cosas que hemos
identificado como inyecdones en € FRT, nosotros no pueden tener ninguna idea
cualesquiera como hace para suceder. La gente es grande en encontrar excusas porqué algo
no puede ser hecho. En més politico lenguaje corredo, referimos a esa habilidad como
identificar obstaaulos. El &rbol necesario de antemano (PRT) se aprovecha de la propension
y de la capaddad naturales de la gente de predsar porqué dgo no puede mnseguir hecho. El
primer paso de progresiéon en la construccion de un PRT (después de identificar €l objetivo
ambicioso del equipo) es recoger todos los obstaaulos que e grupo puede venir para arriba
con. Entonces cada uno individual identificaun " objetivo intermedio " (10) que superaria o
haria discutible el obstaaulo que levantaron. (después de todo, la persona que viene para
arriba con un obstdaulo tiene la mayoria de la intuicion sobre lo que tomaria para tratarlo.)
Una vez que se identifiquen todos los 10s, se utili zan los obstdaulos de ordenar €l 10s en
una red que se convierta en e plan para acanzar €l objetivo. El esfuerzo del equipo se
enfoca apropiadamente, desde las puntas de lared el grupo de comenzar en esos | Os que no
dependan de otros, y solamente cuando se hacen, saben que pueden moverse encendido a
siguiente porque han superado un obstaaulo que lo bloqueaba. Un PRT define qué necesita
ser hedha (I6gica de la necesidad) en qué orden para lograr € Ultimo objetivo ambicioso.
Esta es una manera sin dolor de identificar que las " mordeduras del elefante " nosotros
roeran encendido primero en nuestra tentativa de consumir la cosa entera. Como esfuerzo
del grupo, este proceso beneficia (al igual que la solicitadon de NBRs pues las razones
nosotros no deben tomar un camino determinado de la acddn) de las opiniones diversas y
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divergentes los miembros del grupo. Se levantan cuanto més obstaallos, cuanto mas
completo € plan de la puesta en pradica de COMO REALIZAR EL CAMBIO SUCEDA
esta, dando por resultado pocas orpresas alo largo de la manera.

4.10J - Arbre de Transition

Outil 6 - I'Arbrede Transition (TRT)

Ce dernier outil de nouveaux appus le besoin de déaire COMMENT FAIRE LE
CHANGEMENT ARRIVE. Parfois un plan est développé par un groupe pour les autres
gens pour employer. Parfois I'obtention d'un 10 dans un PRT a un autre exige un niveau plus
excdlent de détail en termes d'adion et des résultats. En incluant le TRT ici pour la
perfedion de laliste de TOC des Procesaus Pensants, cda peut étre une période(bout) pour
en penser comme un outil de fadlitation, comme c'est vrament une communication et I'outil
d'autorisation, en permettant le destinataire suivre un chemin d'adion avecla compréhension
claire de ce quattendre le long de la voie et pourquoi l'attendre. C'est une logique de
suffisance répétitive smple construisent qui met les adions/taches dans le contexte avecles
objedifs. Basé sur simple, "s alors' des liaisons, I'Arbre de Transition inclut le besoin de
I'action, l'adion, le raisonnement pour l'adion (pourguoi nous nous attendons a ce que
l'adion fournise le résultat désirable), qui a désiré, le résultat attendu (ou l'objedif
intermédiaire - 10) et raisonner ensuite pour le besoin suivant dans un format graphique :

Result

(10)

A A A

\

Action Need Rationale
\
\
Result Reason for
(I0) next need

A A A

\

Action Need Rationale

4103 -The Transition Tree

Tod 6 -- The Transtion Tree(TRT)

This last tool further supports the neel to describe HOW TO MAKE THE CHANGE
HAPPEN. Sometimes a plan is developed by a group for other people to use. Sometimes
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getting from one 10 (intermediate objetive) in a PRT to another requires a finer level of
detail in terms of adion and results. Including the TRT here for completeness of the list of
TOC Thinking Processes, it may be astretch to think of it asafadlitation tool, asit'sredly a
communicaion and empowerment tool, allowing the redpient of it to follow a path of adion
with clea understanding of what to exped along the way and why to exped it.

It isa smple repetitive sufficiency logic construct that puts the adions/tasks in context with
the objedives. Based on smple, "if-then" links, the Trangition Tree includes the need for
adion, the adion, the rationae for the adion (why we exped the adion to provide the
desired result), that desired, expeded result (or intermediate objedive - 10), and then reason
for the next neal in a graphicd format:

Result
(10)

\
\

Action Need Rationale

A A

\
\
Result Reason for
(I0) next need
/N
/A

Action Need Rationale

The trangition treeincludes all the info you neal to build a detailed adion plan, assessits
ability to deliver results, and includes those results to allow development of alternative
adions...a red "results-oriented” task list that encourages "empowerment” to offer new
solutions. It sure beds a smple "Do this, then do that, then..." list of tasks that we usualy
get for instructions.

4.10. S -El Arbol de Transicion

Herr amienta 6-- El arbol delatransicion (TRT)

Esta Ultima herramienta més futura utiliza la necesidad de describir COMO HACER QUE
EL CAMBIO SUCEDA. Un plan es desarrollado a veces de un grupo otras de una sola
persona paraque alagentelo utilice A vecese conseguir esto a partir deun 1O (objetivo
intermedio) en un PRT es dificil y se requiere un nivel mas fino del detalle en términos de la
acaon y de los resultados, incluyendo e TRT , para completar lista detallada toc y su
“proceso pensante”, nos sugieren una herramienta que amplie nuestras posibilidades en la
medida que nuestros interlocutores desarrollen las habilidades para encontrar el camino a
seguir. Un camino acadén con clara comprension de qué esperar alo largo de é de manera
te anticipar los “que” “por qué” y “para que”. Es una construcdon repetitiva smple de la
|6gica de suficiencia que pone los pares acdon / objetivo en contexto con los objetivos y
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metas. De aauerdo, con nuestro simple, " si... entonces... " las conexiones del &rbol de la
transicion incluyen la necesidad de las acdones, la acdén y € andlisis razonado para la
acaon.,(porqué esperamos que la acadén proporcione a resultado desealo), que desed,
contaba con resultado (o € objetivo intermedio - 10), y entonces razonar de igua modo
paralanecesidad siguiente en un formato gréfico:

Result

(10)

A A A

\

Action Need Rationale
|\
| A\

Result Reason for

(I0) next need

A A A

\

Action Need Rationale

4.11J§ - RESUME - OUTILS et CONTEXTE QUE CHANGER...

L'évaluation de situation, la description "de larédité aduelle," et I'identification du probleme
fondamental ou le conflit et les suppositions qui le supportent - le diagnostic. Outils :
I'Evaporation du Nuage, le Procesaus de Nuage Générique et I'Arbre de Rédité Actuel pour
lier des effets indésirables avec des causes premieres ou les conflits qui sont les choses les
plus efficaceyefficaces a attagquer. QUE CHANGER A... Verbosité de visior/solution et
description de stratégie datteindre I'état désirable - prescription, processus dédsionnel et
développement de solution. Outils : en SEvaporant le Nuage pour identifier un point de
départ immédiat, I'Arbre de Rédité Futur pour étoffer la stratégie de transformer des effets
indésirables dans des résultats désirables et la Réservation(réserve) de Branche Négative
pour achever cette dtratégie/vison en agjoutant des choses a eu besoin d'éviter des
conséquences négatives fortuitess. COMMENT FAIRE QUE LES CHANGEMENTS
ARRIVENT... Le développement de plans détaillés et la tadique qui se clarifiera quels
besoins d'arriver et synchroniser les efforts du groupe dans la mise en oeuvre de la stratégie -
la planification, la construction(béiment) équipe. Outils : I'Arbre Nécessaire au prédable
pour transformer des obstades dans une mise en oeuvre projette pour que des résultats
ambitieux puisent étre rédisés. La construction(bétiment) d'un plan comme un groupe, basé
sur I'entréeindividuelle des obstades prévus, permet a l'équipe de devenir synchroniséedans
sa compréhension de la tache en avance d'eux et comment leurs parties vont dans au tout.
L'arbre de Transition (a quand nécessaire) entrent dans les niveaux plus profonds de détail
pour les chemins d'adion, les rapprochant aux résultats attendus le long de la voie. ( En plus
de cedte approche compléete(compréhensive) et cohérente a la fabrication du changement
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juste arrivent, I'utili sation de nuages et NBRS comme le point de départ pour la vérification
de supposition et méme la congtruction(béaiment) rapide-et-sdle de PRTS pour la
planification de la deuxiéme nature devenue a cex qui devienrent familiers avecles outils.)

4.11J3 - SUMM ARY -- TOOL Sand CONTEXT

WHAT TO CHANGE . . . Situation assessnent, description of "current redity,” and
identification of the aore problem or conflict and assumptions that sustain it -- diagnosis.
Tools: Evaporating Cloud, Generic Cloud Process and Current Redity Tree to link
undesirable effeds to root causes or conflicts that are the most efficient/effedive things to
attadk.

WHAT TO CHANGE TO. .. Verbalization of vison/solution and description of strategy to
attain the desired state -- prescription, dedsion making, and solution development.

Tools: Evaporating Cloud to identify an out-of-the-box starting point, Future Redity Tree
to flesh out the strategy to turn undesirable effeds into desirable outcomes, and the
Negative Branch Reservation to complete that strategy/vision by adding things needed to
avoid unintended negative @mnsequences.

HOW TO MAKE THE CHANGE HAPFEN . . . Development of detailed plans and tadics
that will clarify what needs to happen and synchronize the efforts of the group in the
implementation of the strategy -- planning, team-building.

Tools: Prerequisite Tree to turn obstades into an implementation plan so that ambitious
outcomes can be achieved. The building of a plan as a group, based on individual input of
foreseen obstades, allows the team to become synchronized in its understanding of the task
ahea of them and how their parts fit in to the whole. Transition Treeto (when necessary)
get into deeoer levels of detail for paths of adion, relating them to expeded outcomes along
the way.

(In addition to this comprehensive and consistent approadh to making the right change
happen, the use of clouds and NBRs as the starting point for assumption chedking, and even
the quick-and-dirty building of PRTs for planning become seand nature to those that
become familiar with the tools.)

4.11. S - RESUMEN -- HERRAMIENTASY CONTEXTO

QUE A CAMBIAR. Impuesta la situadon, descripcion de la " redidad adual, " e
identificaddn del problema de la base o € conflicto y las presunciones que lo sostienen --
diagnosis. Herramientas: Nube que se evapora, proceso genérico de la nube, y arbol acual
de laredidad para conedar efedos indeseables para arraigar las causas o los conflictos que
es la mayoria de las cosas de efficient/effedive a ataca. QUE A CAMBIAR. Verbalizaion
de visior/solution y descripcion de la estrategia para lograr € estado deseado --
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prescripcion, toma de dedsion, y desarrollo de la solucidon. Herramientas: Nube que se
evapora para identificar un &bol de partida del punto del hada fuera-de-$$$reaangulo,
futuro de laredidad a la cane fuera de la estrategia para dar vuelta a efedos indesedbles en
resultados deseables, y la reservaddn negativa de la ramificaddn para terminar que
strategy/vison agregando cosas necesitd evitar conseauencias negativas involuntarias.
COMO REALIZAR EL CAMBIO SUCEDER. Desarrollo de los planes y de las tadica
detallados que clarificardan qué necesidades de suceder y de sincronizar los esfuerzos del
grupo en la puesta en pradica de la estrategia -- hojas de operaddn (planning), equipo-
edificio. Herramientas: Arbol necesario de antemano para dar vuelta a obstaaulos en un plan
de la puesta en pradica para poder alcanzar resultados ambiciosos. El edificio de un plan
como grupo, basado en la entrada de informadon individual de obstaaulos previstos, permite
que & equipo se sincronizé en su comprension de la tareadelante de ellosy cdmo sus piezas
cabidas adentro a conjunto. El arbol de la transicion a (cuando es necesario) consigue en
niveles mas profundos del detalle para los caminos de la acdon, reladonandolos con los
resultados previstos a lo largo de la manera. (ademas de este acecamiento comprensivo y
constante a redizar e cambio deredho suceden, e uso de nubes y NBRs como € punto de
partida para la asuncion que controla, e incluso € edificio rdpido-y-sucio de PRTs para las
hojas de operaddn (planning) se convierte en segunda naturalezaa los que lleguen a ser
familiares con las herramientas.)
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La théorie des Contraintes
(Theory of Constraints)

Origine : Eli Goldratt {USA)

|.E' ot

L'origine de la théorie des contraintes remorte aux
années 70 et & la création d'un logicid, OPT (pour
OFTIMIZED PRODUCTION TECHMOLOGY).

Son implémentation avec des résultats impressionnants

auprés de quelques compagnies américaines focalisa
I'attention des experts dans les annges 80,

Diffusion: sonlirre T he Goal” (Moxth River Piess, 1984).
En France, paru sous Jo tiire ©
Le But, un processus de progrés permanent », Goldrat e Con
Béme Edition, TSBN 2124656211
Sous forme d'unrheiber induspiel [auteur initie ses lecteurs aun
conceprs de baze de la TOC, (Theary OF C ontraints),
Le but, selon Goldratt |
Le but de toute activité manufacturiere est de

faire du profit, maintenant et durablement.

Sources en Frangais

Le meilleur

« Le management par les contraintes
en gestion industrielle », Philip Marris,

Les editions d'organisation, ISBN 2- 7081- 1666-5

e Management
Par les
Contraintes

en gestion industrielle

Initiation, quelques pages sur la TOC

IAVEL Georges,"larganisation et la gestion de production”)

Massan, Paris, 1995, 305p

Le site personnel de | ‘intervenant (en frangais)

http:/fwwa.multimania .com/heonline/engineer_fr.htm

[ P

() Christian HOHMAN - Théntie des contrairtes

4.12J - ANEXE : LE BUT, RevuedeLivre

ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus

Revue de Livre. Le BUT.
« Fabrication d'Argent par Goulots d'étranglement. »
Ecrit par Dai Haotian et Yan Chai (C) 1999 (103
Traduwido pa Ricardo Palma.

1 Que est le probleme ?

Alex Rogo éait un diredeur d'usine ala plante Barrington d'Uniware, une division d'UniCo.
Un jour Bill Pedhe, le vice-président de division a visité son plante et a constaté quil y avait
tés de problemes avec l'entente de programme (liste de travaill€), la qualité, le colt et le
contr6le des stocks a son plante. Ces problemes avaient déja fait I'organisation perdre de
l'argent. Enfin Bill a donné a Alex trois mois pour améliorer, autrement, plante seraient
fermés.

Trois mois 2 , Oui trois mons.C'était tout Alex Rogo était cgpable de penser. Alex a di
commencer a considérer ce qui éait le but de l'organisation industrielle. Quel était le BUT
de l'organisation industrielle ? Etait cda le meill eur service aprés-vente ? Plus grande part de
marché ? Plus bas co(t ? Haute qualité ? Juste survie ? Alex essayait toujours de trouver la
réponse. Findement il a obtenu I'idée que le BUT d'une organisation industrielle était de
fare de l'argent. Ensuite le pas pour Alex devait trouver une fagon de mesurer s
l'organisation industrielle fait de I'argent ou non. Une voie éait la Mesure de Ligne
inférieure, qui a été soumise par M. Lou, le contréleur plante. La mesure de ligne inférieure
contient trois composants. Ils sont le Bénéfice net, le Retour sur I'lnvestissement (ROI) et le
Cash-flow. Le bénéfice net est la valeur absolue que l'organisation gagne. ROl est une
proportion, qui peut dire le rapport entre le retour et I'investissement. Et I'organisation ne
peut pas survivre sans asez de cash-flow. Faire I'argent doit augmenter le bénéfice net,
tandis quaugmentent SIMULTANEMENT ROI et le cash-flow. L'autre mesure a été
développée par Jonah, qui a une fois appris a Alex des modeles mathématiques quand Alex
était un étudiant. Cette mesure est auss composee par trois éléments, qui sont, I'lnventaire
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et la Dépense Opérationnelle. La sortie est le taux au systéme produit de l'argent par des
ventes. L'inventaire est tout I'argent que le systéme a investi dans les choses dachat quil a
l'intention de vendre. La dépense opérationnelle est tout 'argent systéme dépense (passe)
pour transformer l'inventaire dans la sortie. Le but pour la fabrication de I'argent améliore la
sortie, diminuant auss la dépense opérationnelle € l'inventaire e méme temps.

Pour faire il plus smple et clair, le rapport entre la Sortie, I'Inventaire et la Dépense
D'exploitation peut étre comparé avec la situation de hauss(excursion), dans lequel Alex et
son fils, Dave, participé. Alex fait Ron mener la lonne dans I'allure modérée Ron peut étre
considéré comme consommant la matiere premiere, la trainée entre Ron et le reste est
I''nventaire. Si la distance entre Ron et le dernier séend, il peut seulement signifier que
l'inventaire augmente. La sortie est le taux d'allure de la marche a pied de derniére personre.
Afin du plus lentement que des fluctuations moyennes sacaimulent, ils travaill ent leur voie
en arriere a la derniére personne, ce qui signifie que la derniére personne a di ralentir. Que
signifie auss que, quant a la croissance dinventaire, la sortie pour le systéme va en bas. En
termes de la hauss(excursion), la dépense opérationnelle est I'énergie pour chaaun employé.
I augmente nimporte quel temps quils se dépéchent pour attraper, parce quils dépensent
plus d'énergie quils autrement. Alors qui arriverait al'using(plante) dans cette analogie ?--
--L'inventaire montait, la sortie descendait(baissait) et la dépense opérationnelle augmentait
probablement .

2. Qu'est-cequi a causé le probléme ?

Qu'est-cequi a causé un tel phénomene ? Alex a dii se tourner a Jonah, un consultant senior
pour l'aide. Jonah lui a juste donné deux piéces de consell dor : 1. Digtinction de la
resoource de goulot déranglement et non ressource de goulot détranglement 2.
Balancement du flux de produit par l'using(plante) avec demande du du marché plutét que
balancement de la cgpadté. Le goulot d'éranglement a déterminé la capadté efficacede
l'using(plante), comme "Hebie" qui avait la plupart de cgpadté et a en rédité déterminé
comment vite la troupe pourrait dans I'ensemble se déplace. L'identificaion "Hebie" a
l'using(plante) n'éait aucun travail fadle. Apres quAlex et ses collegues analysized les
resources dusing(plante), "Hebie" se sont avéré étre NCX-10, qui éait cdui de la madine
la plus efficaceavec le colt le plus bas et le taux le plus haut pour produire les parties.
Pourquoi une s bonne macdiine et devenue un goulot d'éranglement ? Parce que le
workflow était toujours bottlenedked ici et expeditors attendait toujours des parties de cete
madine. Autre "Hebie" était le département de thermothérapie, qui éait comme une
boutique de coiffeur, prenant un numéro(nombre), éant debout a la ligne, attendant la
thermothérapie. Ces deux goulots d'éranglement ont contraint le procesaus entier. Alex et
ses collegues étaient heureux didentifier deux "Hebie" s, NCX-10 et le Département de
Thermothérapie, que bottlenedked un flux suffisant de rencontrer la demande et faire de
I'argent. Donc la seule chose afaire était de trouver plus de cagpadté. Augmenter la cgpadté
de l'using(plante) devait augmenter la cgpadté de seulement les goulots d'éranglement.
Augmenter la cgpadté de goulots d'éranglement n‘a pas eu l'intention dinstaller la nouvelle
madine, mais trouver la cgpadté cachée Avecl'aide de Jonah, Alex a constaté que le NCX-
10 avait le temps inoccupé de 1 heures, comme le contrat d'union a stipulé quil doit y avoir
une pause de demi-heure aprés travail de chagque quatre heures. Les heures perdues dans les
pauses de NCX-10 étaient énormément cheres parce que la sortie pour l'using(plante) entiere
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avait été baisgedu goulot d'étranglement. Le probléme de la seaonde "Hebie", le plaisir de
chaleur, consistait en ce quils n'ont pas fait le travail de goulot d'étranglement sur les parties
a contribué a la sortie et beaucoup de produits étaient incgpables d'étre expédié sans les
parties dans la pile pour le traitement. Ce qui était plus, ils ont seulement fait la plupart des
inspedions avant I'asemblée finale, mais n'ont jamais inspedé les parties avant le goulot
d'éranglement. |l a fadlement fait des défauts passer le goulot d'étranglement et le temps
perdu dans le goulot d'éranglement ne pouvait pas étre réaupéré. Le colt d'une heure
perdue dans ces deux goulots d'étranglement est le cot d'une heure perdue dans le systéme,
qui est cdculé comme la dépense totale du systéme divisé par le numéro(nombre) d'heures
les goulots d'étranglement produits. La cétait 2.735 $ @r heure.

Comment résoudre le probleme ? De nouveau, Johan, a cdculé quelques diredives de
principe pour aborder le goulot d'étranglement Problemes. 1. Asaurer que le temps de goulot
d'étranglement n'est pas gaspillé en éiminant le temps inoccupé pendant la pause de
déjeuner. 2. Contrdle de Qualité Mis devant goulot d'éranglement. 3. Faire le travail de
goulots d'éranglement seulement sur ce qui contribuera a la sortie aujourd'hui. Alex a éé
inspiré par ces principes. Lui et ses collegues ont remis et ont restructuré le procesus de
production. a. En vérifiant des parties allant les goulots d'éranglement, NCX-10 et le plaisir
de chaleur, pour asaurer aucun défaut passe des goulots d'étranglement b. Instalation de
nouvelles regles pendant temps de déjeuner pour éliminer temps inoccupé sur machine de
NCX-10 c. L'inscription ordonne(commande) selon des priorités arriérées de la plupart de
jour arriéré a la plupart de jour arriéré; en prévoyant les goulots d'étranglement pour
commencer pour travailler sur les parties pour le dernier ordre d'abord, le suivant dernier et
cetera. d. Exposition de priorité. Tout le travail-dans-processus sur l'using(plante) y serait
marqueé par I'éiquette avec un numéro(nombre) et I'étiquette serait coloréerouge et vert. Un
marqueur d'étiquette rouge a signifié le travail attaché a cda avait la premiére priorité, qui
devait étre traitéepar un goulot d'éranglement. Le vert a signifié quil doit céder a rouge et
doit étre traité aprés rouge sil y avait un choix entre eux. De plus, ils ont déddé de
prolonger(étendre) la capadté de goulots d'étranglement en adivant une vielle machine,
gjoutant un contremaitre et deux ouvriers aux fours de plaisir de chaleur, mettant I'équipage
dinstallation de deux personne sur NCS-10 et ayant quelques parties empil ées faites sortir
aux vendeurs atravers laville. Le but était de réduire I'efficadté de quelques opérations et
faire l'usine(plante) entiére plus productive. Avec ces changements, des résultats
remarquables ont apparu. Ce mois, ils ont expédié 57 ordres avec une valeur de 3 millions de
$ comparé avec le meilleur rapport(record) historique 31 ordres avec une valeur de 2
millions de $. L'inventaire de travail-dans-procesaus a bais€ de 12 %. Acdamations pour le
succes! Cependant, les bonnes nouvelles n'ont pas duré asez longtemps avant quun
nouveau probleme ne soit arrivé. De nouveaux goulots d'étranglement ont apparu. Les
parties de goulot d'étranglement étaient toujours dans la provision courte et donc éaient les
parties de non-goulot-d'étranglement. Une liste de parties était alignée pour I'assemblée
finde. Alex a é&é rendu perplexe avec ce probleme. Pourguoi le nouveau goulot
détranglement est arrivé ? Il pourrait faire rien que la tournure a Jonah pour l'aide de
nouveau. Jonah a désigné que ce n'éait pas un probléme de goulot d'étranglement, mais un
probléme du rapport entre le goulot d'étranglement et le non-goulot-d'éranglement. |ls ont
dirigé des non-goulots-d'étranglement pour ? (R) efficadté ? ? Et inventaire construit
demande d'exces lointaine. La contrainte n'était pas maintenant la production, mais la
cgpadté du marché de vendre. |ls essayaient d'optimiser chaque resource dans le systeme.
La cause du probléme était la fraiseuse des matériels traités plus rapidement que le goulot
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d'éranglement peut le traiter. Oui, c'était un probléme ddlure. Tous les départements
doivent traiter au méme taux comme la troupe de scout. Un amortisseur de temps et une
corde de communication résolvent le probléme. La corde est un signa pour lier les goulots
d'éranglement avec la sortie de programme(liste) de matériels. Comme chaque groupe
laise(quitte) le goulot d'étranglement, ils peuvent mettre a jour l'information, cdculer une
date quand le matériel déiquette plus rouge doit étre sorti et déterminer auss un
programme(liste) pour l'assemblée finade. Une fois que le temps de parties de goulot
d'éranglement sétendrait on sait(conreit) I'assembléefinale, la sortie des matériels de non-
goulot-d'étranglement peut étre cdculée en arriére et déddée et donc peut la sortie des
matériels de non-goulot-d'étranglement le long de chaaun de leurs itinéraires. De cdte fagon,
les goulots d'étranglement détermineront la sortie de tout le matériel & l'using(plante).
L'amortisseur de temps est "une trois réserve(valeur) de jour" de travail-dans-procesaus
devant chague goulot d'éranglement auss bien quun amortisseur devant I'assemblée Avec
ces efforts, Alex a adres€(dirigé) l'using(plante) a la trace juste. Mais la Pédche de
Fadure(projet de loi) a voulu voir la grande amélioration. 1l a exigé Alex pour lui donner
des profits de 15 % al'égard de laligne inférieure. Un travail dur pour Alex!

Faire l'argent signifie réaupérer l'argent comptant vite et les produits mis commercialisent
par vite. Alex et ses collaborateurs ont déddé de racourcir le délai en coupant la taille de
groupe lamoitié, qui aréduit le délai de livraison de 8 semaines a4 semaines. Les clients ont
répondu au changement avec la satisfadion. Sorties améliorées en conségquence. Le dernier
mois, la sortie avait doublé; I'inventaire(stocks) était environ 40 % de ce quils éaient il y a
trois mois. Avec plus d'affaire et plus de parties sur lesquelles la diffusion des dépenses, la
dépense d'exploitation est descendue(bais®). Ils faisaient de I'argent---le but d'affaire a é&é
atteint. Alex Rogo avait maintenant un nouveau but de fabrication de plus d'argent pour la
société comme il a éé promu comme le manager de division. 4. Théorie de Récaitulation
de Contrainte Le procesaus de Théorie de Contrainte est comme d-desous.

1. Identifier les contraintes de systéme : NCX-10 et le Plaisir de
Chaleur sont les goulots d'étranglement de I'usine(plante).

2. Dédder comment exploiter les contraintes de systéme : La
compréhension que NCX-10 ne doit pas prendre une pause de déeuner.

3. Subordination de tout le reste a la susdite dédsion : Sassurant que
tout marche au pas al'air dela contrainte. Les étiquettes rouges et vertes.

4. Elever les contraintes de systéme : Rendez la viellle madine,
commutant en arriere avieux, des cheminements moins "efficaces’.

5. Si, dans les pas précdlents, les contraintes ont été cas®es(violées),
retournez pour Marcher 1.
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4123 - Anexe- The GOAL, Book Review

Book Review .
The GOAL.
Making Money through Bottleneds.
Written by Dai Haotian & Y an Chai(C)1999.

1. What isthe problem?

Alex Rogo was a plant manager at the Barrington Plant of Uniware, a division of UniCo.
One day Bill Pead, division vice president visited his plant and found that there were lots of
problems with schedule arrangement, quality, cost & inventory control in his plant. These
problems had already made the organizaion lose money. At last Bill gave Alex threemonths
to improve, otherwise, the plant would be dosed.

Three months? That was all Alex Rogo was able to think about. Alex had to start to
consider what was the goal of the manufaduring organization.

What on eath was the GOAL of the manufaduring organization? Was it better customer
service? Larger market share? Lower cost? High quality? just survival? Alex was aways
trying to find the answer. Finaly he got the idea that the GOAL of a manufaduring
organizaion was to make money.

Next step for Alex was to find a way to measure if the manufacturing organization makes
money or not. One way was Bottom Line Measurement, which was submitted by Mr. Lou,
the plant controller. The bottom line measurement contains threecomponents. They are Net
Profit, Return on Investment (ROI) and Cash Flow. Net profit is absolute value the
organizaion eans. ROI is a ratio, which can tell the relationship between return and
investment. And organization can not survive without enough cash flow. To make money is
to incresse net profit, while smultaneoudy increase ROl and cash flow. The other
measurement was developed by Jonah, who once taught Alex mathematicd models when
Alex was a student. This measurement is aso composed by three elements, which are
Throughout, Inventory and Operationa Expense. Throughput is the rate at the system
generates money through sales. Inventory is al the money that system has invested in
purchasing things which it intends to sell. Operational expense is al the money the system
spends in order to turn inventory into throughput. The goa for making money is improving
throughput, also deaeasing operational expense and inventory at the same time.

To make it smpler and clea, the relationship between Throughput, Inventory and Operating
Expense can be compared with the stuation of hike, in which Alex and his son, Dave,
participated. Alex let Ron lead the column in moderate pace Ron can be regarded as
consuming raw material, the trail between Ron and the rest is Inventory. If the distance
between Ron and the last one is expanding, it can only mean that inventory is increasing.
Throughput is the pace rate of last person's waking. So as the dower than average
fluctuations acamulate, they work their way bad to the last person, which means the last
person had to dow down. Which also means that, relative to the growth of inventory,
throughput for the system goes down. In terms of the hike, operational expense isthe energy
for everyone used. It is increasing any time they hurry to catch up, becaise they expend
more energy than they otherwise would. Then what would happen to the plant in this
analogy? ----Inventory was going up, throughput was going down, and operational expense
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was probably increasing.

2. What caused the problem?

What caused such phenomenon? Alex had to turn to Jonah, a senior consultant for help.
Jonah just gave him two pieces of golden advice

1. Distinguishing the bottlened resource and non bottlened resource

2. Balancing the flow of product through the plant with demand from the market rather than
balancing the caadty.

The bottlenedk determined the effedive cgpaaty of the plant, just like "Hebie" who had the
least cgpadty and adually determined how fast the troop as a whole could move. Identifying
"Hebie" in the plant was no easy job. After Alex and his colleagues analysized the plant
resources, "Hebie" turned out to be NCX-10, which was the one of the most efficient
machine with lowest cost and highest rate to produce the parts. Why such a good machine
becane a bottlenedk? Because workflow were always bottlenedked here and expeditors
were aways waiting for parts from this madine. Another "Hebie" was hed-treament
department, which was just like a barbershop, taking a number, standing in line, waiting hea
treament. These two bottlenedks constrained the whole process

Alex and his colleagues were happy to identify two "Hebie"'s, NCX-10 and Hed Treament
Department, which bottlenedked a flow sufficient to med demand and make money. So the
only thing to do was to find more cgpadty. To increase the cgpaaty of the plant was to
increase the cgpaaty of only the bottleneds. To increase the capadty of bottlenedks did not
mean to install new macdhine, but to find the hidden cgpaaty. With the help of Jonah, Alex
found the NCX-10 had 1-hour idle time, as the union contrad stipulated that there must be a
half-hour break after every four hours work. The hours lost in the breaks of NCX-10 were
enormously expensive becaise the throughput for the entire plant had been lowered by the
bottlened. The problem of the second "Hebie", hea trea, was that they didnt make the
bottlenedk work on the parts contributed to throughput and many products were unable to
be shipped without the parts in pile for treament. What was more, they only did most
inspedions prior to final assembly but never inspeded the parts before bottlened. It easily
let defeds go through hottlenedk and lost time in the bottlened< could not be recovered. The
cost of one hour lost in these two bottlenedks is the cost of an hour lost in the system, which
is computed as the total expense of the system divided by the number of hours the
bottlenedks produced. Here it was $2.735 per hour.

To make it smpler and clea, the relationship between Throughput, Inventory and Operating
Expense can be compared with the situation of hike, in which Alex and his son, Dave,
participated. Alex let Ron lead the column in moderate pace Ron can be regarded as
consuming raw material, the trail between Ron and the rest is Inventory. If the distance
between Ron and the last one is expanding, it can only mean that inventory is increasing.
Throughput is the pace rate of last person's walking. So as the dower than average
fluctuations acamulate, they work their way bad to the last person, which means the last
person had to sow down. Which also means that, relative to the growth of inventory,
throughput for the system goes down. In terms of the hike, operational expense isthe energy
for everyone used. It is increasing any time they hurry to catch up, becaise they expend
more energy than they otherwise would. Then what would happen to the plant in this
analogy? ----Inventory was going up, throughput was going down, and operational expense
was probably increasing.

2. What caused the problem?

What caused such phenomenon? Alex had to turn to Jonah, a senior consultant for help.
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Jonah just gave him two pieces of golden advice

1. Distinguishing the bottlened resource and non bottlenedk resource

2. Balancing the flow of product through the plant with demand from the market rather than
balancing the caadty.

The bottlenedk determined the effedive cgpaaty of the plant, just like "Hebie" who had the
least cgpadty and adtually determined how fast the troop as a whole could move. Identifying
"Hebie" in the plant was no easy job. After Alex and his colleagues analysized the plant
resources, "Hebie" turned out to be NCX-10, which was the one of the most efficient
machine with lowest cost and highest rate to produce the parts. Why such a good machine
becane a bottlenedk? Because workflow were always bottlenedked here and expeditors
were aways waiting for parts from this madine. Another "Hebie" was hed-treament
department, which was just like a barbershop, taking a number, standing in line, waiting hea
treament. These two bottlenedks constrained the whole process

Alex and his colleagues were happy to identify two "Hebie"s, NCX-10 and Hed Treament
Department, which bottlenedked a flow sufficient to med demand and make money. So the
only thing to do was to find more cgpadty. To increase the cgpaaty of the plant was to
increase the cgpaaty of only the bottleneds. To increase the capadty of bottlenedks did not
mean to install new macdhine, but to find the hidden cgpaaty. With the help of Jonah, Alex
found the NCX-10 had 1-hour idle time, as the union contrad stipulated that there must be a
half-hour bre&k after every four hours work. The hours lost in the breaks of NCX-10 were
enormously expensive becaise the throughput for the entire plant had been lowered by the
bottlened. The problem of the second "Hebie", hea trea, was that they didnt make the
bottlenedk work on the parts contributed to throughput and many products were unable to
be shipped without the parts in pile for treament. What was more, they only did most
inspeaions prior to final asseembly but never inspeded the parts before bottlened. It easily
let defeds go through hottlenedk and lost time in the bottlened< could not be recovered. The
cost of one hour lost in these two bottlenedks is the cost of an hour lost in the system, which
is computed as the total expense of the system divided by the number of hours the
bottlenedks produced. Here it was $2.735 per hour.

3. How to solve the problem?

Again, Johan, figured out some principle guidelines to tadkle the bottlenedk

Problems.

1. Make sure that the bottlenedk time is not wasted by eliminating idle time during lunch
bre&k.

2. Put Quality Control in front of bottlened.

3. Make the bottlenedks work only on what will contribute to throughput today.

Alex was inspired by these principles. He and his colleagues rescheduled and re-structured
the production process

a. Chedking parts going the bottlenecks, NCX-10 and hed tred, to ensure no defeds pass
bottleneds

b. Setting upnew rules for lunch time to eliminate idle time on NCX-10 machine

c. Listing orders acamrding to overdue priorities from most day overdue to least day
overdue; scheduling the bottleneds to start working on the parts for the latest order first,
the next latest and so on.

d. Showing priority. All work-in-process on the plant would be marked by tag with a
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number on it and the tag would be colored red and green. A red tag marker meant the work
attadhed to it had first priority, which were to be processed by a bottlened. The green one
meant it should give way to red one and should be processed after red one if there was a
choice between them. In addition, they dedded to extend the cgpadty of bottlenedks by
adivating an old madine, adding a foreman and two workers at the hea trea furnaces,
putting set-up crew of two person on NCS-10 and having some piled parts sent out to the
vendors aaossthe town. The purpose was to reduce the efficiency of some operations and
make the entire plant more productive.

With these dhanges, remarkable results appeared. This month, they shipped 57 orders with a
value of $3 million compared with the best historic record 31 orders with a value of $2
milli on. The work-in-processinventory dedined by 12%. Chee's for the succesd However,
the good news did not last long enough before a new problem occurred. New bottleneds
appeaed. The bottlened parts were till in short supdy and so were the non-bottlenedk
parts. A list of parts was queued for final assembly. Alex was puzzed with this problem.
Why new bottlenedk occurred? He could do nothing but turn to Jonah for help again. Jonah
pointed out that it was not a problem of bottlenedk but a problem of the relationship
between bottlenedk and non-bottlenedk. They ran non-bottlenedks for AR)efficiency?? and
built inventory far excesses demand. The constraint now was not production but market
ability to sell. They were trying to optimize every resource in the system. The cause of the
problem was the milling madine processed materials faster than the bottlened< can process
it. Yes, it was a problem of pace

All the departments should processat the same rate just like the scout troop. A time buffer
and a ommunication rope solve the problem.

The rope is a signa to link the bottleneds with the release of materias schedule. As eah
batch leaves the bottlened, they can update the information, cdculate a date when more red
tag material should be released and also determine a schedule for final assmbly. Once the
time of bottlened parts would read the final asseembly is known, the release of the non-
bottlenedk materials can be cdculated badkwards and determined and so can the release of
the non-bottlenedk materials along ead of their routes. In this way, the bottlenedks will
determine the release of al the material in the plant. The time buffer is a three-day-stock of
work-in-processin front of ead bottlened as well as a buffer in front of assembly. With
these efforts, Alex direded the plant to the right tradk. But Bill Peat wanted to see big
improvement. He demanded Alex to give him 15% profits on the bottom line. A tough job
for Alex!

The Theory of Constraint is a philosophy theory rather than scientific theory. It emphasizes
the overall perception, focuses on the balance of the rhythm in movement. The Theory of
Congtraint can be applied everywhere, not only in production but aso in our life. For
instance, the constraints of leaning are the bottlenedk of memory. If five exams were taken
in one week, the memory bottlenedk would occur. The cgpadty of the memory is limited, in
which the information for the exam of 5 courses can not be input within the one week. We
should arrange the 5 exams in 5 weeks, i.e., one week for eat. Thus we can balance the
rhythm of the memory flow rather than balancethe caadty.

The Theory of Constraint is a philosophy theory rather than scientific theory. It emphasizes
the overall perception, focuses on the balance of the rhythm in movement. The Theory of
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Congtraint can be applied everywhere, not only in production but aso in our life. For
instance, the constraints of leaning are the bottlenedk of memory. If five exams were taken
in one week, the memory bottlenedk would occur. The cgpadty of the memory is limited, in
which the information for the exam of 5 courses can not be input within the one week. We
should arrange the 5 exams in 5 weeks, i.e., one week for eat. Thus we can balance the
rhythm of the memory flow rather than balancethe caadty.

To make money means to get cash badk fast and put products through market fast. Alex and
his co-workers dedded to shorten lead-time by cutting batch size half, which reduced
delivery time from 8 weeks to 4 weeks. Customers responded to the change with
satisfadion. Throughputs improved acordingly.

In the last month, throughput had doubled; inventories were about 40 % of what they were
three months ago. With more business and more parts over which sprealing the costs,
operating expense went down. They were making money--- the goal of business was
readed. Alex Rogo now had a new goal of making more money for the company as he was
promoted as the divison manager.

4. Rec® Theory of Constraint

The processof Theory of Congtraint is as below.

1. Identify the system constraints:

NCX-10and Hed Trea are the bottleneds of the plant.
2. Dedde how to exploit the system constraints:

Redizing that NCX-10 should not take alunch bre&k.
3. Subordinating everything else to the a&ove dedsion:

Making sure that everything marches to the tune of the constraint.
Thered and green tags.
4. Elevate the system constraints:

Bring badk the old madine, switching bad to old, less"effedive"
routings.
5. If, in the previous steps, the constraints have been broken, go badk
to Step 1L

4.12.Ss -ANEXO: LaMeta, Revision del Libro

Revis6nDd Libro.
LaMeta.
Fabricacion cdl dinero através de anbatell amientos.
Escrito pa Dai Haotian y Y an Chai(C)1999
Traducido pa Ricardo Palma

1. Cudl es € problema?
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Alex Rogo era diredor de planta en la planta de Uniware, una divisién de Barrington de
UniCo. Melocoton de la cuenta dia, vice presidente de la division visito su plantay encontré
gue habia porciones de problemas con control del arreglo, de la cdidad, del coste y de
inventario del horario en su planta. Estos problemas habian hecho ya que la organizadén
pierde e dinero. En la cuenta pasada dio a Alex tres meses para megjorar, S no, la planta
seria cerrada. Tres meses? Ese era todo € Alex que Rogo podia pensar arededor. Alex
tuvo que comenzar a considerar cud era la meta de la organizadgén de la fabricadon. Cud
en la tierra era la META de la organizadén de la fabricaddn? Era un servicio de cliente
mejor? Una cuota de mercado mas grande? Un costo mas bagjo? Alta cdidad? supervivencia
justa? Alex intentaba siempre encontrar la respuesta. Finalmente @ consiguio la ideaque la
META de una organizadén de la fabricadén fuera hace € dinero. El paso de progresion
siguiente para Alex era encontrar una manera de medir s la organizadén de la fabricadon
haceel dinero o no. Una forma era la medida del fondo, que fue sometida por Sr. Lou, €
regulador de la planta. La medida del fondo contiene tres componentes. Son el beneficio
neto, vuelta en la inversion (ROI) y € flujo de liquidez El beneficio neto es valor absoluto
que la organizadédn gana. El ROI es unareladon de transformadon, que puede dedr € lazo
entre la vuelta y la inversion. Y la organizadon no puede sobrevivir sin bastante flujo de
liquidez Hace € dinero es aumentar €l beneficio neto, mientras que simultaneanente ROI
del aumento y flujo de liquidez La otra medida fue desarrollada por Jonah, que una vez
ensefid a Alex modelos matemédticos cuando Alex era un estudiante. Esta medida también es
compuesta por tres elementos, que estédn en todas partes, inventario y €l costo operadonal.
El rendimiento de procesamiento es la tarifa en e sistema genera el dinero con ventas. El
inventario es todo €l dinero que & sistema ha invertido en comprar las cosas que se prepone
vender. El costo operadona es todo e dinero que € sSistema pasa para dar vuelta a
inventario en rendimiento de procesamiento. La meta para hace € dinero esta mejorando
rendimiento de procesamiento, costo e inventario operadonales también que disminuyen en
el mismo tiempo.

Para hacelo mas smpley claro, € lazo entre €l rendimiento de procesamiento, € inventario
y los gastos de explotadon se pueden comparar con la situadon del alza, en la cual Alex 'y
su hijo, Dave, participado. Alex dejé € terminal de componente de Ron la columna en paso
moderado. Ron puede ser mirado como consumir la materia prima, €l rastro entre Ron y €l
resto es € inventario. Si la distancia entre Ron y €l pasado se esta ampliando, puede
significar solamente que € inventario esta aumentando. El rendimiento de procesamiento es
el indice del paso de recorrer de la persona pasada. Para las fluctuadones cuanto mas
lentamente que medias acumulan, ellas trabajan su manera de nuevo ala persona pasada, que
significaque la persona pasada tuvo que retrasar. Cudl también significaque, concerniente a
creamiento del inventario, € rendimiento de procesamiento para el sistema va abgjo. En los
términos del alza el costo operadonal es la energia para cada uno usado. Esta aumentando
cualquier momento se goresuran a agen para ariba, porque expenden més energia que dlos
de otra manera. Entonces qué sucederia a la planta en esta analogia? El inventario iba para
arriba, € rendimiento de procesamiento iba abgo, y € costo operadona aumentaba
probablemente.

2. Qué @uso d problema?

Qué causo tal fendmeno? Alex tuvo que dar vuelta a Jonah, consultor mayor para la ayuda.
Jonah acda de darle dos pedazos de consgjo de oro: 1. Distinguiendo €l reaurso y no el
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reaurso 2. del embotellamiento del embotellamiento que balancean € flujo del producto a
través de la planta con demanda del mercado mas bien que que balancean la cgpaddad. El
embotellamiento determind la cgpaddad eficaz de la planta, apenas como " Hebie " quién
tenia la menos cgpaddad y se determiné redmente como rapidamente la tropa en su
totaidad podria moverse. Identificar " Hebie " en la planta no era ningun trabgjo fadl.
Después de Alex y de sus colegas analysized los reaursos de la planta, " Hebie " resultados
para ser NCX-10, que eran € que esta de la maguina mas eficiente con el costo mas bajo y
la tarifa més alta para producir las piezas. Por qué una tan buena maguina se convirtio en un
embotellamiento? Porque € workflow bottlenedked siempre aqui y los expeditors esperaban
siempre partes de esta maquina. Otro " Hebie " era e departamento del tratamiento térmico,
gue era justo como un barbershop, tomando un nimero, estando parado en la linea
esperando el tratamiento de cdor. Estos dos embotellamientos obligaron € proceso entero.
Alex y sus colegas eran felices identificar dos " Hebie's, NCX-10 y & departamento del
tratamiento de cdor, que bottlenedked un flujo suficiente resolver demanda y hace €
dinero. Tan la Unica cosa a hace era encontrar méas cgpaddad. Aumentar la cgpaddad de la
planta era aumentar la cgpaddad solamente de los embotellamientos. Aumentar la cgpaddad
de embotellamientos no significd instalar la maguina nueva, pero encontrar la cgpaddad
ocultada. Con la ayuda de Jonah, Alex encontrado el NCX-10 tenia tiempo ocioso de una
hora, pues € contrato de unién estipulé que debe haber una rotura de media hora después de
gue cada cuatro horas trabgen. Las horas perdidas en las roturas de NCX-10 eran
enormemente costosas porque € rendimiento de procesamiento para la planta entera habia
sido bajado por e embotellamiento. El problema del segundo " Hebie ", convite de cdor, era
gue no hicieron que &l embotellamiento trabaja en las piezas contribuidas a rendimiento de
procesamiento y muchos productos no podian ser enviado sin las partes en la pila para €
tratamiento. Cud era méas, @ hizo solamente la mayoria de los exdmenes antes del
ensamblgje fina pero nunca examind las pieza antes de embotellamiento. Dejé fadlmente
defedos pasar a través de embotellamiento y € tiempo perdido en e embotellamiento no
podria ser reauperado. El coste de una hora perdida en estos dos embotellamientos es €
coste de una hora perdidos en € sistema, se computa que como €l costo total del sistema se
dividio por & nimero de horas que los embotellamientos produjeron. Aqui era $2,735 por
hora.

3. ¢Como solucionar € problema?

Otra vez, Johan, entendieron(cdcularon) algunas diredrices principales para abordar €
embotellamiento Problemas. 1. Asegurar que e embotellamiento € tiempo no es gastado
por eliminando el tiempo ocioso durante la rotura de almuerzo. 2. Control de cdidad Puesto
delante de embotellamiento. 3. Hace € trabajo de embotellamientos sdlo sobre lo que
contribuird a rendimiento hoy. Alex ha sido inspirado por estos principios. El y sus colegas
renegociaron(volvieron a planificar) y reestructuraron e proceso de produccén. a
Comprobando partes que van los embotellamientos, NCX-10 y e convite de cdor, para
asegurar ningunos defedos pasa embotellamientos b. Fundaddn de reglas nuevas para hora
del dmuerzo para eiminar tiempo ocioso sobre méquina de NCX-10 c. El listado
ordena(pide) segun prioridades atrasadas de la mayor parte dia atrasado ala mayor parte dia
atrasado; programando los embotellamientos para comenzar para trabgjar sobre las partes
para la Ultima orden(pedido) primero, € siguiente Ultimo etcé&era. d. Exposicion de
prioridad. Todo € trabajo-en-proceso sobre la planta seria marcado por la etiqueta con un
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nimero sobre ello y la etiqueta seria coloreada roja y verde. Un marcador de etiqueta rojo
quiso dedr € trabajo conedado a €llo tenia la primera prioridad, que debia ser procesada
por un embotellamiento. El verde quiso dedr esto deberia ceder € paso arojo y deberia ser
procesado después de rojo s hubiera una opcién entre ellos. Ademés, ellos deddieron
ampliarse la cgpaddad de embotellamientos por adivando una maguina vigja, afiadiendo a
un cgoataz y dos trabgadores en los hornos de convite de cdor, poniendo a
equipo(tripuladdn) de estructuradon de dos persona sobre NCS-10 y teniendo(habiendo)
algunas partes amontonadas enviadas a los vendedores a través de la ciudad. El objetivo era
de reducir la eficada de algunas operadones y hace la planta entera més productivo. Con
estos cambios, resultados notables aparederon. Este mes, ellos embarcaron(transportaron)
57 ordenes con un valor de 3 millones $ comparado con lo mejor €l registro historico 31
ordenes con un valor de 2 millones $. El inventario de trabajo-en-proceso disminuyo en €l
12 %. jAplausos para € éxito! Sin embargo, las buenas noticias no duraron hace mucho
bastante antes de que un problema nuevo ocurriera. Embotellamientos nuevos aparederon.
Las partes de embotellamiento estaban todavia en el suministro corto y entonces eran las
partes de no embotellamiento. Una lista de partes ha sido heda cola para la asambleafinal.
Alex ha sdo degado perplgo con este problema. ¢Por qué € embotelamiento nuevo
ocurrio? El podria hace nada més que la vuelta a Jonah para la ayuda otra vez Jonah
indicaron(advirtieron) que esto no era un problema de embotellamiento, pero un problema
de la reladdn entre e embotellamiento y € no embotellamiento. ¢Ellos controlaron no
embotellamientos para? (¢, &) eficada??E inventario construido demanda de excesos lgjana.
La coacddn ahora no era la producdon, pero la cgpaddad de mercado de venderse. Ellos
intentaban optimizar cada reaurso en € sistema. La causa del problema era la fresadora los
materiales procesados més rapido que e embotellamiento pueden tratarlo. Si, esto era un
problema de paso. Todos los departamentos deberian tratar en la misma tarifa justo como la
tropa de explorador. Un parachoques de tiempo y una cuerda de comunicadén solucionan €l
problema. La cuerda es una sefial para unir los embotellamientos con la liberaddn de
lista(programa) de materiales. Como cada hornada abandona(deja) el embotellamiento, ellos
pueden poner a dia la informaddn, cdcular una fecha cuando el material de etiqueta més
rojo deberia ser liberado y también determinar una lista(programa) para la asamblea final.
Una vez que €l tiempo de partes de embotellamiento alcanzaria saben la asambleafinal, la
liberaddn de los materiadles de no embotellamiento puede ser cdculada hada atrés y
determinada(deddida) y entonces puede la liberaddn de los materiadles de no
embotellamiento a lo largo de cada una de sus rutas. De este modo, los embotellamientos
determinaran la liberaddn de todo € material en planta. El parachoques de tiempo es un de
tres dias de trabgjo-en-proceso delante de cada embotellamiento asi como un parachoques
delante de la asamblea Con estos esfuerzos, Alex dirigié la planta a la pista deredcha. Pero €l
proyedo de la ley Peadi(Bill Pead) quiso ver € gran adelanto. El exigio a Alex para darle
ganancias del 15 % de lo esencia. jUn trabgjo resistente para Alex!

Ganar dinero medio de reauperar dinero efedivo rgpido y productos puestos por mercado
rapido. Alex y sus compafieros de trabajo deddieron amrtarse € plazo de entrega por
cortando la hornada pone la talla la mitad, que redujo €l plazo de entrega de 8 semanas a 4
semanas. Los clientes respondieron a cambio con la satisfacdén. Rendimientos mejorados
en conseauencia. En mes pasado, €l rendimiento se habia doblado; €l inventarios(existencias)
era aproximadamente e 40 % de que ellos eran hacetres meses. Con mas negocio y mas
partes sobre las que la extension de los gastos, € costo de operadones bajé(disminuyd).
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Ellos ganaban dinero---el objetivo de negocio ha sido alcanzado. Alex Rogo ahora tenia un
objetivo nuevo de fabricaddn de més dinero para la empresa como € ha sido promovido
como el gerente de division. 4. Teoria de Recaituladdén de Coacdodn El proceso de Teoria
de Coacddn es como debgjo. 1. Identificar las coacdones de sistema: NCX-10y e Convite
de Calor son los embotellamientos de la planta. 2. Deddir como explotar las coacaones de
sistema: La redizaddén(comprension) que NCX-10 no deberia tomar una rotura de
amuerzo. 3. Subordinaddn de todo lo demas a la susodicha dedsién: Asegurarse que todo
marcha a la melodia de la coacddn. Las etiquetas rojas y verdes. 4. Elevar las coacdones de
sssema. Devuelva la maquina viga, cambiando atras(trasero) a  vigos,
encaminamientos(envios) menos "eficaces’. 5. Si, en los pasos anteriores, las coacdones han
sido rotas, vuelva para Pasar 1.

La Teoria de Restricdones es una teoria de filosofia mas bien que la teoria cientifica Esto
acentla la percepcion total, centros sobre el equili brio del ritmo en e movimiento. La Teoria
de Coacdodn puede ser aplicada por todas partes, no sdlo en la produccén, pero también en
nuestra vida. Por giemplo, las coacaones de estudio son el embotellamiento de memoria. Si
cinco exdmenes fueran tomados en una semana, € embotellamiento de memoria ocurriria.
La cgpaddad de lamemoria es limitada, en € que lainformaddn para € examen de 5 cursos
no puede ser introducida dentro de una semana. Nosotros deberiamos arreglar los 5
examenes en 5 semanas, esto es, una semana para cada uno. Asi podemos equili brar €l ritmo
del flujo de memoria més bien que d equili brio la capaddad.

Copyright (c) Haotian Dai 1999 Webpage mnstructed by Lisa Chal.
All rights reserved.

4.13- Conclusion

Cet chapitre a déait les bas conceptuelles de le puissante Théorie de les Contraintes. Cet
théorie es de applicaion universelle. Elle a éé développé sur concept plus générales de la
physique. Pour le monde de la gestion de la santé la TOC a une utilité plus grand. Nous
avons vu a l'avant propos de la thése que toute le systéme de santé a un probléme cornique,
le plus part de ce systémes ne conngait pas son vrai cgpadté. Donc elles ne connait pas ou est
son goulot, son contraintes. Ce théorie a expose une forte critique a le modalité que le plus
part de les organisation ont pour registrer leur comptabili té et le manier que elles utili sent ce
information pour les pil otage de la compagnie. Le plus grand critique de ce conception de le
systeme de aide a la dédsion est que elles travaillent sur une perspedive statique de le
propre compagnie ou organisation que habite un monde dynamique. Le stratégie a été bon
pour les dédsions de les entreprises de les temps de le révolution industrielle, mais a notre
aduaité ,hautement variable , chaque neuf é&at est ascié a une contrainte différent de
notre organisation.

Auss le TOC nous a donre les outils pour travailler avec notre plus difficile contraint, notre
propre personnelle. Nous devon noter le stratégie pédagogique utilisé dan le TOC, pour
développer le concept des flux et contraintes , ce concept ont été développeé avec un roman
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et a éé atres bon fagon de développer le mncept central de la théorie.

In this chapter the conceptual basis ot the TOC have been established. This theory is based
in amore generic and simples principles based on the physics. In the hedth care world TOC
is atool that have a enormous applicaion posshility. In the abstrad it may be seen that
the hedth care organizaion work so hardly to determine him own true operating cgpaaty.
In fad this organizaions can't determine it because him cant know him internal constraints.
A grand critique to the traditional acmunting systems and te way that this information is
used in the dedsion problem are exposed in this chapter by mean of the TOC. It has been a
good way to work with the basis of acamunting in the post industrial revolution days, but in
ours days the turbulent changes cant be managed by static conceptions. Then, a new
constraint is discovered in our organizaion ead time that a new different state of the
external world is arrived. Moreover the way to lead with our more resistant constraint is
given by TOC, | amtalking of the mnstraint in our human resources.

It is important to highlight the strategy pedagogic that is used in de develop of de flux and
constraint concept. A novel had been used an it may be a wonderful way to develop a new
concept.

En este ceitulo se han sentado las bases de la teoria de las restricdones. Ellas a su vez
estan basadas en principios mas generales de la fisca La TOC tiene amplismas
posibilidades de aplicadén en & mundo de la gestion de la salud. En e comienzo de la tesis
hemos sefidlado un mail cronico de las organizadones de la gestion de la salud, y esta
vinculado a la dificultad que ellas tienen para determinar su verdadera cgpaddad operativa.
TOC sefidaque enrigor estas organizadones N0 conocen sus restricdones internas. Ademas
TOC critica severamente la forma en la que tradicionalmente estas organizagones emplean
la contabilidad de costos para utilizar esa informadén en e proceso de toma de dedsion.
Esto esquemas han sido buenos en los periodos posteriores a la revolucione industrial. Pero
en nuestros dias, con escenarios de constantes cambios, cada nuevo estado del escenario nos
dard cmo resultado una nueva restriccon dentro de nuestra empresa.

TOC findiza dandonos una potente herramienta para lidiar con uno de nuestras
restricdones mas feroces, la de los propios reaursos humanos
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Chapitre 5

Exemples dela mise en placedu modele.

Examples of model's implementation.
Ejemplos de Implementadon de Modelos.

Objetivo:

Développer exemples pratiques de comme utiliser quelques progiciels des entreprises
industriell es que peu étre utili se & la gestion de la santé. Le but général est obtenir le capacité
de adapter ceslogiciels bases sur les principes de le recherche opérationnell e a fin de satisfaire
les besoins de la gestion de la santé.

To develop many practical exemples based in the oldest software used by de manufacturing
organizaions but in the health care organization. The goal isto get the ability level needed to
profit theses software based in the Operating Research techniques an to adapt him to the
requirement of the health care world.

Desarrollar gemplos practicos basados en las témicas mas antiguas utilizadas por las
empresas industriales y que son de suma utilidad en e campo des la gestion de la salud. El
ohjetivo marco es como adaptar las soluciones complejas de los softwares para que satisfagan
las exigencias dd sedor dud.

5.1J8 - Lay Out

Nous a jailli sons savons, ces techniques sont trop vieux. Les techniques pour organiser la
distribution physique dans un béatiment avaient été développées aprés 1960 mais seulement
apres le né des cdculateurs numériques nous pouvons faire une utili sation intensive dans les
domaines industriels et de fabrication, auss ala gestion de la santé. Ainsi, maintenant jour la
utili sation de cetechnique dans domaine gestion de la santé, pour verser, au moins dans Sud
Amérique et baser dans information obtenir dans Europe, limiter seulement hoépital
conception étape, et avoir plus utilisation suivant étape de la vie d’'hopital. Habituellement
ce les conceptions précélentes sont a bon dans toute la vie de l'organisation, mais il y a
guelques exemples ou des changements et I'adaptation est exigés a nous. Dans I'exemple les
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situations de caastrophes exigent des dédsions et prédsion et des cgpadtés rapides dans la
mise en place de changements. Tous les changements de théses doivent étre mis en
applicaion d'une voie flexible, soient cause que l'urgence ne peut pas admettre des retards
ou la faiblesse conceptuelle dans la recherche de la meilleure solution que nous pouvons
améliorer. Il est possble que I'urgence soit plus grande que notre cgpadté ou lui vraie se
peut que I'hdpital ait été sérieusement endommegé par la caastrophe, ainsi nous devons
travailler & peine pour rechercher des solutions de rechange a la force de probléme tandis
gue l'aide humanitaire arivent pour nous suvegarder.

5.1J3 -Lay Out

Has we well know, these techniques are too old. The techniques to organize the physicd
distribution in a building had been developed after 196Q but only after the born of the digital
computers we can make aintensive use in the industrial and manufaduring fields.

So, now days the use of this tedhniques in the fields of hedth cae, is to pour, at least in
South America and based in the information obtained in Europe, is limited only to the
hospital design stage, and have no more usage in the following life’s gage of the hospital.
Usually this previous designs are to good in al the life of the organizaion, but there is some
instances where changes and adaptation is required to us. In example the caastrophes
stuations demand quick deasions and predsion and ability in the changes implementation.
All theses changes must be implemented in a flexible way, be cause the emergency cant
admit delays or conceptual weekness in the reseach of the best solution that we can
improve.

It is possble that the emergency be more big that our true cgpadty or it may be that the
hospital had been seriously damaged by the caastrophe, so we have to work hardly to
seach aternatives solutions to the problem main while the humanitary help arrive to save
us.

5.1. S -Lay Out (Distribucion en Planta)

Como es bhien conocido, estas témicas son bastante vigjas. Las témicas para ordenar la
distribucion fisica en un edificio habian sido desarrolladas después de 196Q pero solamente
después del nadmiento de las cdculadoras numéricas podemos hace un uso intensivo en los
campos industriales y de la fabricaddn. Asi pues, hoy en dia €l uso de este lastémicaen los
campo de la gestion de la salud ,pareceser, por lo menos en Sud Américay basados en la
informadon obtenida en Europa, no estar limitada solamente a la etapa de disefio del
hospital, y tener més uso en la siguiente etapa de la vida del hospital. Generalmente los
disefios anteriores son bueno en toda la vida de la organizadon, pero hay algunos casos
donde los cambios y la adaptaddn a nuevos entornos requiere de nosotros y nuestras
témicas. En gjemplo las situadones de caastrofes exigen dedsionesy predsion y cgpaddad
rapidas en la puesta en pradica de los cambios. Todos los cambios de las tesis se deben
poner en geaucion en una manera flexible, sean causa que la emergencia no puede admitir
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retardos o la debilidad conceptua en la investigaddn de la megjor solucién que podemos
mejorar. Es posible que la emergencia seamas grande que nuestra cgpaddad o verdadera
puede ser que e hospital hubiera sido dafiado seriamente por la caastrofe, asi que tenemos
gue trabajar apenas para buscar soluciones de dternativas a la caieria del problema mientras
gue la ayuda humanitaria llega para salvarnos.

5.1.1J - On Cherchonsles Alternarives

Une place un stade du football, un supermarché ou I'église de e peuvent ére de bons
endroits qui peuvent étre utilisés en tant que centre dternatif de santé. Les theses
congtruisant ont des précaitions constructives qui assurent plus de fiabilité quune
construction standard, ains il est beaucoup plus probable quil survivent des dommages ou
nimporte quel impad climatologique et finalement elles volonté peuvent étre utilisées en
tant quendroit aternatif. Nous devons avoir des considérations trop spédales sur des
aspeds comme le passage et la posshili té I'aprovisoinement, beaucoup d'endroits aprés que
la catastrophe puiss étre employée de la méme maniére par la santé mais cette perspedive
peut étre rapidement changéesi nous avons dans l'asped de considération important comme
posshilité darrivées davion ou de toute autre posshilité daccés 1l y a plus la
recommandation que l'organisation de santé ont rendue referent a l'identificaion, au
relevament et a la planification de I'endroit de solutions de rechange qui peut étre utilisée
dans des situations dangereuses, et tous ces organismes sont la méme conviction la-desaus
doivent étre travall nécessaire ensuite et pas pendant la catastrophe dans la séledion des
bons endroits de solutions de rechange. Elle est totalement conformée aux choses que le
concept de lalogistique gprennent.

5.1.1 3 -Searching Alternative Places

A sguare, afootball stadium, a supermarket or e durch may be good places that can be used
as dternative hedth care center.

Theses building have constructive precaitions that ensure more reliability than a standard
construction, so it is much more probable that it survive an injury or any climatologicd
impad and finally they will can be used as alternative place

We must have too speda considerations on aspeds like the transit and the possbility the
aprovisoinement, many places after the caastrophe may be used in the same way by the
hedth care but this perspedive may be quickly changed if we have in consideration asped
important as the posshility of aircraft arrivals or other accesspossbility.

There are plus recommendation that the hedth care organization have made referent to the
identification, relevament and planning of aternatives placethat can be used in dangerous
stuations, and all these organizations are the same conviction on it must be necessary work
after and not during the caastrophe in the seledion of the right aternatives places. It is
totaly consistent with the things that the concept of logistics lean.
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5.1.1. s -Selleddn de Sitios Alternativos

Una plaza un estadio del balompié, un supermercado o la iglesia pueden ser buenos lugares
gue se pueden utilizar como centro alternativo del cuidado médico. Estos edificios tienen
recaidos constructivos que aseguren mas confiabilidad que una construccén estandar, asi
gue es mucho més probable que sobreviva ainclemencias o cualquier impado climatolégico
y finAmente pueden ser utilizadas como lugar aternativo a menos para los primeros
cuidados. Debemos tener consideradones demasiado espedales en aspedos como € transito
y la posibilidad € aprovisonamiento, muchos lugares después de la caéstrofe se pueden
utili zar de la misma manera por € cuidado médico pero esta perspediva puede ser cambiada
rapidamente s tenemos en cuenta cosas importantes como la posibilidad de las llegadas del
avion o de otras posibilidades del acceso. Es mas, la recomendadon que la organizadgén
panamericana de la salud ha hecho una excdente publicadon referent a la identificadén, al
relevamiento y a las hojas de operaddn (planning) del lugar y de los aternativas que se
pueden utiliza en Stuadones peligrosas, y todas estas organizagones tienen la misma
convicaon referente a que se debe trabagjar antesy no después y/o durante la catéstrofe en la
selecddn de los lugares corredos para emplazamientos aternativos. Es totalmente
concordante @n las cosas que d concepto de lalogistica ensefia.

5.1.2J1 - LesPrincipes de Fondations du L ayout

Layout, des principes de fondations. Toutes les techniques qui sont utili sees dans le choix de
la melll eures séledtion et distribution d'endroit, (nous appelons ces derniers avec la limite
anglaise présentons) sont conformées dans le fait quil y a deux forces qui guident la
distribution. Ces forces de remorquage peuvent étre substituent par nous de beaucoup de
voies digtinctes. Habituellement ces forces de remorquage représentent le co(t des
mouvements et d'un fadeur de quantité qui est lié a ce colt. Nous pouvons changer
créaivement ces laforce de remorquage par tous les vedeurs de potentiels qui peuvent nous
aider dedans a déterminer la meilleure voie de au choix la présentation. Ces forces de
remorquage peuvent étre changées par l'incrément de dégradation d'un vacdn et le gradient
de la température dans un pays pour font une bonne stratégie de la distribution d'air d'un
agent adif contre les badéries d'anthrax comme exemple. Nous le bidon au choix elles
comme distance qui ont pour étre jumelles beaucoup de centres spédalisés par urgences de
traitement montés comme est dans beaucoup dirigeons dans une victime de ville d' des
attentats apres la caastrophe et le colt en minutes ou combustible de véhicules que chaque
mouvement exigent. (1 ce sera notre exemple pédagogique) jamais une équation de fadeur
defficadté est exigée Et notre but est de rechercher I'optimal de cette équation. De méme
quhabituel dans le monde de mathématiques, il peut ére possble que notre équation aient
plus dun points maximaux, mais on et seulement un seront l'optimum. Beaucoup de
solutions de logiciel avaient é&é créées dans le monde de fabrication pour le travail autour du
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cedes problémes. Bon nombre d'entre élles font lui faire le niveau nécessaire de I'abstradion
pour de bons outils dans le monde de gestion de santé. Tous ces outils de logiciel ont,as que
nous éaivons aigne, la nécessté que nous donnons lui & une solution initiale, que nous
avons dit n'est pas nécessairement le meilleur. Notre point d'énoncé dans la recherche de
I'optimum est aors le choix de nimporte quelle distribution possble. Dans I'organisation qui
exéautent maintenant, ce peut ére la distribution rédle. Au cas ou les urgences ou les
caastrophes il serait recommandées que vous soyez le plus rapide, ains vous pas doit
manquer le temps dans le choix d'une solution initile. Dans peut enfermer une piéce de
monnaie ou beaucoup de papiers un sac noir peuvent étre de bons amis dans la recherche
d'une solution initiale qui est exigéepar le logiciel.

5.1.2J3 -Lay Out Basic Principles

All the techniques that are used in the choice of the best placeseledion and distribution, (we
cdl these with the english term Lay Out) are consistent in the fad that there are two forces
that guide the distribution. These tow forces may be replace by us in many distinct ways.
Usually these tow forces represent the cost of movements and the a quantity fador that is
related to that cost.

We can change credively these tow force by any potentials vedors that can help us in
determine the best way of to choice the lay out. These tow forces may be changed by the
degradation index of a vacdne and the temperature gradient in a country for make a good
strategy of air distribution of an adive agent against the anthrax baderia e a example.

We can to choice they as the distance that have be twin many emergencies spedalized
centers of treament mounted as is in many point in a city victim of an atentats after a the
caastrophe and the cost in minutes or vehicle’s combustible that ead movement require. (1
it will be our pedagogic example)

Ever a efficiency fador equation is required. And our god is to seach the optimal of this
equation. Asis habitual in the mathematics world, it may be possble that our equation have
more than one maximal points, but one and only one will be the optimum.

Many software solutions had been creaed in the manufacturing world for work around this
problems. Many of them have the necessary level of abstradion for make it good toadls in the
hedth care management world. All these software tools have ,as we write lines up, the
necessty that we give him ainitia solution, that we have said is not necessarily the best.

Our stating point in the seach of the optimum is then the dhoice of any possble distribution.

In organizaion that are running now , it may be the adual distribution. In case the
emergencies or catastrophesit is recommended that you be quickest , so you don't must miss
time in the choice of ainitial solution. In may case a coin or many papers an a bladk bag may
be good friends in the search of ainitial solution that is demanded by the software.

5.1.2. S -Layout Principios Fundamentales
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Todas las témicas que se utilizan en la opcidn de la mejores selecddn y distribucion del
lugar, (usaremos e término inglés layout) son constantes en € hedho de que hay dos
fuerzas que dirigen la distribucién. Estas fuerzas del remolque pueden ser substituyen por
nosotros de muchas maneras distintas. Estas fuerzas del remolque representan generalmente
el coste de movimientos y de un fador de cantidad que se reladona con ese coste. Podemos
cambiar credaivo este la fuerza del remolque por cuaquier vedor de los potenciales que
pueda ayudarnos adentro a determinar la mgjor manera a la opcion la presentadédn. Estas
fuerzas del remolque se pueden cambiar por € indice de la degradadén de una vaaunay €
gradiente de la temperatura en un pais para haceuna buena estrategia de la distribucién del
aire de un agente adivo contra las baderias del antrax como ejemplo. La lata a la opcion
ellas como la distancia que tengan ser gemelas muchos centros espedalizados las
emergencias del tratamiento montados como esta en muchos sefialemos en una victima de la
ciudad del atentados después del la catéstrofe y € coste en los minutos o €l combustible de
vehiculos que cada movimiento requiere. (Este serd nuestro gemplo pedagdgico) una
eauadon del fador de la eficada se requiere siempre. Y nuestra meta es buscar € éptimo de
esta easadon. Al igual que habitual en e mundo de las mateméticas, puede ser posible que
nuestra easadon tiene mas de una puntas maximas, pero uno y solamente uno sera e grado
optimo. Muchas soluciones dd software Iégica habian sido creadas en € mundo de la
fabricadon para € trabagjo alrededor de este los problemas. Muchas de ellas hacen que €
nivel necesario de la abstracddn para le haga las buenas herramientas en  mundo de la
gerencia del cuidado médico. Todas estas herramientas del software |6gica tienen,as que
escribimos nos alineamos, la necesidad que damos le a una solucién inicial, que hemos dicho
no esta necesariamente e mejor. Nuestra punta de la indicadén en la blusqueda del grado
Optimo es entonces la opcién de cuaquier distribucion posible. En la organizadon que ahora
se esta geautando, puede ser la distribucion red. En caso de que se recmienden las
emergencias o las caéstrofes él que usted seae mas rapido, asi que usted no debe faltar
tiempo en la opcion de una solucion inicial. En puede encgonar una moneda 0 muchos
papeles un bolso negro pueden ser buenos amigos en la blsqueda de una solucién inicial que
sea «igida por € software l6gica

5.2l - Développement de I' Ecuation

L'équation que nous devons résoudre. Car nous avons eu le rai, nous avons devons établir
une éguation ce réflexe le fait de notre fadteur de potentiels de remorquage choisi. Chague
probléme que nous commengons a résoudre avec ces outils peut avoir en leur notre monde
problématique beaucoup d'une méthodologie qui peut nous aider dans l'adoption des
fadeurs ou des limites d'équations , mais s dans un nouveau type probléme ou avoir non
temps pour rechercher dans bibliographie, Internet ou aide spédaliste dans ce conraissance
champ, ader faire un approche solution probléme avec notre personnel perspedive, et ains
pouvoir faire utili sation notre common bon sens un choisir la plupart représentant limite dans
développement équation. Toutes les solutions de logiciels ont un point commun dans le
développement d'une éuation qui est plus ou moins smblable:
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N M
Q=2 2 XiCij

=1 j=1

La ou Q est une fonction que nous devons optimaliser. Dans notre exemple Q sera tout le
co(t, X serales nombres (quantité) de transadions (voyages) ces hous ont estimé qui seront
le besoin. Et finalement C sera le co(t individuel de pour déplace chagque patient. Nous
pouvons penser dans une ville avec des dommages sérieux et cda que nous avons fait et
choix initial (point de début ou solution initiale). Ains nous avons quatre employés
d'emplacements. Une unité de traumatologie avec des équipements de chirurgie au niveau 0
de I'ndpital endommegé, nous faisons installer la posshilité de un hdpital militaire avec des
unités de cardiologie et de sang dans un proche silencieux carré I'hdpital (m) un stade 300
seaet de l'université qui ont été équipés de lits et de santé minimale (450 m). Pensez cda,
ced n'est pas la solution findle. C'est simplement une solution possble. Nous avons le mot
final dans le choix du bon endroit dans la sorciére que chaque adivité peut ére développée
I'information ci-dessus %era utili séepour remplir matrix distances.

53 -Developing the Ecuation

As we had spoke, we have must build a equation that reflex the fad of our tow potentias
fador chosen. Each problem that we begin to solve with these tools may have in their our
problematic world many methodology that can help us in the adoption of the equation’s
fadors or terms. But if we are in a new type of problem or we have not time to reseach in
the bibliography, the internet or the help of the speaalist in this knowledge champ, we sted
make an approach to the solution of the problem with our persona perspedive, and so we
can make the use of our common sense an choose the most representatives terms in the
development of the equation.

All the softwares solutions have a common point in the development of a equation that is
more or less gmilar to:

N M
Q=2 2 XiCij

=1 j=1
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Where Q is a function that we must to optimize In our example Q will be the total cost, X
will be the numbers (quantity) of trandations (voyages) that we have estimated that will be
need. And finally C will be the individual cost of to move eab patient.

We can think in a city with a serious injury and that we have made and initial choice (start
point or initial solution) . So we have four locaions operatives. A traumatology unit with
surgery fadlities in the level O of the damaged hospital, we have the possbility of install a
military hospital with cardiology and blood units in a square quiet nea the hospital ( 300 m)
a mvert

stadium of the university that have been provided with beds and minimal hedth care (450 m)

Think about it, this is not the final solution. It is merely an possble solution. We have the
final word in the choice of the right placein witch eah adivity may be developed. the
information above will be used to fill adistance's matrix’.

5..S -Desarr ollando la Ecuacion

Como dijimos, debemos construir una eauadon que reflgie e hedho de nuestro fador de los
potenciales de empuje elegido. Cada problema que comenzamos a solucionar con estas
herramientas puede tener en nuestro mundo problematico muchas metodologia que puedan
ayudarnos en la adopcion de los fadores o de los términos de eauadon, pero s nosotros
estamos en uno nuevo tipo problema o nosotros no tenemos tiempo para investigar en
bibliografia, Internet o ayuda de espedalista en este campo del conocimiento serd
valiosisima, nosotros acao haca uno acacamiento solucién problema con nuestro personal
perspediva, y asi que nosotros poder hace uso nuestro comun sentido uno elegir la mayoria
representante término en desarrollo eauadon. Todas las soluciones de los softwares l6gicas
tienen una punta cmun en e desarrollo de una ewiadon que seamas 0 menos smilar: x Q =
S(@(i=1n)aS(j=1m) aXi Cij x Donde estd una funcién Q que debemos optimizar. En
nuestro gemplo Q sera € coste total, X sera los nimeros (cantidad) de las traduccones
(vigies) esas nosotros ha estimado que sean necesidad. Y findmente C sera e coste
individual de para mover a cada padente. Podemos pensar en una ciudad con lesion seriay
es0 gue hemos hedho y opcidn inicia (punta del comienzo o solucién inicial). Tenemos tan
cuatro operarios de las locdizadones. Una unidad del traumatology con los reaursos de la
cirugia en € nivel 0 del hospital dafiado, hacemos que la posibilidad de instale un hospital
militar con las unidades de la cardiologia y de la sangre en un cercano reservado cuadrado el
hospital un estadio cubierto a 300 m de la universidad que se ha proporcionado las camas y
el cuidado médico minimo (450 m). Piense de é, éste no esla solucidn final. Es simplemente
una solucién posible. Tenemos la palabra fina en la opcion del lugar derecho en bruja que
cada adividad se puede desarrollar la informadon arriba sera utilizada llenar un matriz de
distancias.

5.2.1J - Una voie possble
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Nous devons penser maintenant d'une voie d'estimer le passage entre chagque unité effedive.
ACHTUNG, nous ne doit pas penser ici dans les endroits (hdpital, campus, placeg, nous doit
penser dans la chirurgie, trauma, cardiologie, chirurgie de poteau, et fonctions de seurs.
Une voie possble dans le développé et la saisie de cete information est de penser a la
population totale, estiment un pourcentage d'eux qui peut étre bles€e Avec ce premier
nombre nous pouvons penser dans la nécessté de détails de chaque groupe secondaire, par
exemple la nécessté spédfigue de enfantes, la nécessté des personnes agées ou ce qui est
exigé a nous par les patients de grosess. Ainsi nous pouvons estimer tout le besoin de
déplacement que chague traitement exigera. Chague limite dans I'équation qui doit étre
cdculée en obtenant la somme de chague produit entre une quantité mesurable. |1 peut étre
possble que nous utilisions le temps, la distance ou la consommeation du carburant ou du
combustible. Cette quantité mesurable dans notre restriction, notre resource de contrainte
(voyez avant que théorie de contrainte) et est I'objet que nous voulons optimaliser. Trouver
I'optimal valeur du matrix est un travail dur. On parler mathématiquement peut étre possble
guaucune solution ne soit fondée pour notre équation. Mais nous avons une chance, nous ne
sommes pas dans le monde virtuel mathématique ainsi notre vrai monde ont seulement les
états discrets de la maniére que I'équation peut étre résolu. Notre vrai monde n'est pas un
monde déats de continuos comme le monde de mathématiques alors seulement que
guelques points limités de résolvent sont les solutions valides dans notre équation et
seulement son peut étre considéré. |1 y a sans compter que l'autre considération spédale qui
dans le monde de mathématiques doit étre considérée Une voie de résoudre notre équation
est de redchercher Al les combinaisons possbles des solutions de redhange qui peuvent étre
employées par nous et donc choisir la combinaison qui optimalisent (maximisez o réduisent
au minimum) Q. It est seulement possble quand nous avons peu ddternative, en général
moins de 10, et la consommation de la cgpadté de I'ordinateur nous est permise. Mais nous
devons avoir al'esprit le fait que de increment dans le nombre de combinaisons est augmenté
d'une voie exponentielle chagque fois que les solutions de rechange sont augmentées par
nous. Pensez a ced, 20 solutions de rechange que les endroits représenteront
600,000,000,000,000 posshilités, et notre ordinateur peut nécessairement caculer chaaun
pour trouver la meill eure alternative et c'est un grand travail dur méme pour les ordinateurs
aduels de notre jours.

5.2.1J3 -A Possble Way

We must think now in a way to estimate the transt between eat operative unit.
ACHTUNG, we don't must think here in the places (hospital, campus, square) , we must
think in surgery, trauma, cardiology, post surgery, and emergency functions.

A possble way in the develop and aqquisition of this information is to think about the total
population , estimate a percentage of them that may be injured. With this initial number we
can think in the spedfics necessty of ead sub group, by example the spedfic children’s
necessty, the necessty of old people or what is demanded to us by the pregnancy patients.
So we can estimate the total need of displacanent that ead treament will demand.
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Eadc term in the equation that must be cdculated by obtaining the sum of ead product
between a measurable quantity. It may be possble that we use the time, the distance or the
consumption of fuel or any combustible. This measurable quantity in our restriction , our
constraint resource ( see before Theory Of Congtraint) and is the objed that we want to
optimize

To find the equation’s optimal is a hard work. Mathematicadly spesking it may be possble
that no solution be founded for our equation. But we have a chance, we are not in the
mathematica virtual word so our red world only have discred states in the way that the
equation can be solved. Our red world is not a continuos states world like the equation’s
mathematics world then only a few limited points of solve are valid solutions in our equation
and only its may be considered.

There is besides other speda consderation that in the mathematics world must be
considered. A way to solve our eguation is to see&k a the possble combinations of
alternatives that can be used by us and therefore to choose the combination that optimize
(maximize 0 minimize) Q.

It is only possble when we have few alternative, typicaly lessthan 10, and the consumption
of computer's cgpadty is alowed to us. But we must to have in mind the fad that de
increment in the number of combinationsis increased in a exponential way ead time that the
alternatives are increased by us. Think about this, 20 dternatives places will represent
600.000.000.000.000 posshilities, and our computer may necessarily compute ead one to
find the best alternative and it is a big hard work even for the arrent days computers.

5..S -Un Camino Posible

Debemos ahora pensar de una manera de estimar e transito entre cada unidad operativa.
ACHTUNG, nosotros que no debemos pensar aqui en los lugares (hospital, campus,
cuadrado), nosotros debemos pensar en cirugia, trauma, cardiologia, cirugia dd parto, y
funciones de emergencia. Una manera posible es e conveniente para la adquisicion de esta
informaddn es pensar en la pobladon total, estima un porcentaje de ellos que puedan ser
dafiados. Con este nimero inicial podemos pensar en la necesidad de los espedficos de cada
grupo seaundario, por ejemplo la necesidad espedfica de nifios, la necesidad de los padente
ancianos o que es exigida a nosotros por los padentes con embarazo. Podemos estimar la
necesidad total que cada tratamiento exigira. Cada término en la eaadén que debe ser
cdculada obteniendo la suma de cada producto entre una cantidad mensurable. Puede ser
posible que utilizamos € tiempo, la distancia o la consumicion del combustible , etc. Esta
cantidad mensurable en nuestra restriccidn, nuestro reaurso del constrefimiento (véase antes
de teoriade las limitadones) y es el objeto que deseamos optimizar. Encontrar € optimo de
la eauadon es un trabajo duro. Mateméticamente hablando puede ser posible que no se
encuentre ninguna solucion para nuestra eadadon. Pero tenemos una posibiidad, nosotros
no estamos en la virtualidad del mundo de la matemética, asi que nuestro mundo verdadero
tiene solamente estados discretos de la eauaddn, de manera que la easaddn puede ser
solucionada. Nuestro mundo verdadero no es un mundo de estados continuos como €
mundo de las mateméticas entonces solamente algunos puntos limitadas de solucionan daran
respuestas validas en nuestra eauadon y puede ser considerado solamente esos estados

ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus RicardoR. Palma Pag. 178



discretos. Hay ademés otra consideradén espedal que en e mundo de las mateméticas debe
ser considerada. Una manera de solucionar nuestra eauaddn es buscar € a las
combinadones posibles de los aternativas que se pueden utilizar por nosotrosy por lo tanto
elegir la combinaddn que optimiza (maximice o reducen a minimo) a Q. Esto es solamente
posible cuando tenemos pocos alternativas, tipicamente menos de 10, y la consumicion de la
cgpaddad del ordenador nos permite a nosotros. Pero debemos tener en mente el hedho de
gue aumentan a incrementar el nimero de combinadones de una manera exponencial cada
vez que los aternativas se aumentan. Piense en esto, 20 alternativas o lugares representaran
600,000000,000000 posibilidades, y nuestro ordenador debe computar necesariamente
cada para encontrar € mejor aternativa y es un trabgo duro grande aun para los
ordenadores aduales .

5.3l - ABPOM

Bien, apres que cette introduction un exemple pratique soit expliquée Nous utiliserons un
logiciel trés vieux appelé abpom (© Prentice 1988Hall). Ce dinosaur de les jour des PC-Xt
non se utiliser pas rien dans le monde de la fabrication maintenant, mais avoir I'esprit qui
jinstalle & ce these, et son puissnce est fadliter le développement de le concept de
logistique (notre but) et avoir tester par dans millier expérience pradicd.

5.3JH -ABPOM

Well , after this introduction a pradicd example will be explained. We will use a very old
software cdled abpom ( © 1988 Prentice Hall) . This dinosaur of de PC-Xt's days is not
more used in the manufacturing world now, but it have the spirit that we ae inducting in this
theses, and his power to aid in the develop of the logistic concept (our goal) has been tested
by me in thousands of pradicd experiences.

5.3.S -ABPOM

Bien, después de que esta introduccon un gjemplo pradico serd explicado. Utili zaremos un
vigjo software logistica llamado abpom (© Prentice 1988 Hall). Este dinosaurio de los dias
del PC-Xt's no se utilizamés en e mundo de la fabricaddn, pero tiene € espiritu que hemos
instalado en esta tesis , y su potencial para ayudar en desarrollar € concepto logistico
(nuestro meta) ademas de haber sido probado por mi en muchas experiencias pradicas.
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Dept. 1 Dept. 2 Dept. 3 Dept. 4 Dept. 5
Traumatologie Intense Thérapie | Semurs Nursery Infirmerie
Box 1 Box 2 Box 3 Box 4 Box 5
Centre Ville Université Prefedure Metz Sablon Mertz Borny
Recommendation AB POM
Traumatologie | Intense Thérapie Sewurs Nursery Infirmerie
Mertz Borny Metz Sablon Prefedure Centre Ville Université
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5.4- Conclusion

Nous avons vu gue il y a beaucoup de possbilités de travailler avec logiciels que ont été
développé pour les systémes industrielles. La posshilité de leur utilisation est limité
uniguement pour la cgpadté de les professonnels qui travaill ent a la gestion de la santé pour
compris comme est la logique interne de le progiciel. De nouveau le importance de le
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uniguement pour la cgpadté de les professonnels qui travaill ent a la gestion de la santé pour
compris comme est la logique interne de le progiciel. De nouveau le importance de le
concept de logistique comme entité abstraite et purement intelleduel est le clé pour
transformer une situation compliqgue en un modéele de problemes plus petits que nous
pourrions étudier y compris plus fadlement, et aprés ensabler a un modéle que nous
permettra anticiper lesfait de lavieréd.

As we can seg there are more opportunities to work with industrial software in the hedth
care world but the meaning of the concept of logistics has a big weight. The possbility is
only limited by de own cgpadty of understand the concept. A new le important role of this
concept in the hedth care must be highlighted. The concept as a abstrad entity is the key
that can transform a complex situation in a more easy problem that can be modeled and can
be more easlly understanded, as the same time that it may be used to make smulation of the
futures an more wmplex scripts.

Como hemos visto hay bastantes oportunidades de re aprovedar todo € software utilizado
para la gestion industrial y emplealo con éxito en la gestiéon de la salud. La
posibilidad esta nuevamente limitada solo por la cgpaddad del profesional de la salud para
interpretar @ concepto de la logistica Nuevamente este concepto aparece como elemento
clave. El concepto como entidad abstrada es € que nos permite trabgjar una situadon
complgja, descomponerla en elementos mas smples y mangjable para luego modelar con
ellos un conjunto mas integral que nos permite incluso sSmular situadones futuras y
prepararnos para dlas.
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Chapitre 6

ERP LE CLE POUR LE DEVELOPPEMENT
DU LA LOGISTIQUE HOSPITALIER

Objedive:

Jusgue ce chapitre nous avons vu quelques techniques de modélisation que nous permettrons développer
le concept de logistique ala gestion de la santé. Maintenant nous étudierons un outil que nous permettra
la mise en ouvre de ce concept. ERP a été et est un outil ou nous pourrions voire de une fagon intégrale
le dialogue entre chaque distinct perspedive. ERP est le maillot que fait la liaison de I'ndpital avec le
autour , lesfournisseurs et professonnelles pédalisé a tagque problématique € les conjuguer contre los
propres ressources. La plupart de los professonnelles aujourd'hui se demandent a lui méme, que es ce
gue et ERP. Nous prétendrons signer & cet chapitre que ERP est la synthéses de le concept de
logistique € le dialogue de les diff érents perspedives qui habitent al'entreprise.

Asfar as we have expose, we have seen many of the most used modeling techniques and they can arrive
to forge the concept of logistics. Now we will seea toal that can help us in the work of establish an
operate a logisticd system in a hedth care organization. ERP was and is the chain link that enable the
dialog between perspedives. It has the ability to conjugate our necessty of providers, spedalist, etc.
between our cgpadty in away that live with ead perspedive's dialog.

Hasta este cgpitulo hemos visto algunas témicas de modelizadon que nos han permitido desarrollar €
concepto de logistica Ahora veremos una herramienta que nos permite desarrollar laimplementadén de
lalogisticay su concepto. ERP hasido y seré d eslabon que une d hospital , visto desde una perspediva
integral , con € dialogo entre todas las perspedivas que habitan en esa organizaddn, y enlaza a los
reaursos externos, proveedores y espedalistas para conjugarlos con nuestra infraestructura existente.
Pretendemos demostrar en este capitulo que ERP es la sintesis del concepto de logisticay € dialogo
entre las distintas perspedivas que habitan en la enpresa.

INTRODUCTION

6.1 - ERP Avant Propos

De nos jours, beaucoup dindustries utilisent la fonction de logistique comme coeur d'un
nouveau foyer stratégique. Les compagnies avec la croissance continue augmentent multi
bureaux a travers I'Europe ou le monde, qui peuvent étre difficiles au mange et dur pour
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faire le procesaus d'affaires coulez parfaitement. Avec la technologie d'aujourd'hui amez le
logiciel ERP, les compagnies peuvent faire leurs affaires de noyau plus efficacenent et
pertinemment. La technologie pourrait aider & intégrer les fonctions principales d'affaires et
de gestion et les zones de ressource, pour fournir une vue a niveau élevé de tout qui
continue ala compagnie.

( Derek Sdter, unmodue d'Erp pou vous et vous et vous et méme wous, le magazine de CIO, fév. 15, 1999
6.13 -ERP Introduction

Nowadays, many industries use logistics function as the heat of a new strategic focus.
Companies with continuous growth expand to multi offices acossthe United States or the
world, which can be difficult to mange and hard to make the businessprocessflow perfedly.
With today's tedhnology like ERP software, companies can do their core business more
efficiently and effedively. The tedhnology could help integrate key business and
management functions and resource aress, to provide a high-level view of everything that's
going on in the company.

(Derek Sater, An ERP Package for You... and You... and You... and Even You, CIO
Magazine, Feb 15 1999

6.1. S -ERP Introduccon

Hoy en dia, muchas industrias utilizen la funcién de la logistica como € corazdn de un
nuevo foco estratégico. Las compafiias con credmiento continuo se amplian en multiples
oficinas a través de los Latinoamérica o del mundo, que pueden ser dificiles de gerenciar y
mas duro hace que € proceso del negocio fluya perfedamente. Con la teaologia de hoy
muchos adoptan a software |6gica de ERP, las compafiias pueden hace su negocio de base
més eficientemente y con eficada. La teaologia podria ayudar a integrar las funciones
dominantes del negocio y de la gerencia y las areas del reaurso, para proporcionar a una
vistade dto nivel detodo lo que esta entrando y saliendo en la compahia.

(Derek Slater , un programa ERP para usted y usted y usted también , €l Revista CIO, de
febrero 15 21999

DEFINITION OF THE PROCESS

6.1 - Definition du Processus
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Le procesaus d'affaires de la logistique de ventes permet a des utili sateurs de controler des
ventes et des adivités de distribution d'une fagn pertinente. Les processus daffaires
incluent des scénarios de vendre, I'expédition, la fadturation, le support de ventes, et les
informations commerciales. Avec en temps réd, l'accés en ligne aux informations
commerciales, des tades telles que l'enregistrement des commandes, la livraison, et la
faduration tous sont améliorés. En outres mots, des ventes et la distribution peuvent étre
intégrées avec la fourniture et la planification de la production, améliorant des délais a
travers la séquence de valeur gjouté .

(Curran, Kéller, affaires Blueprint, 1998 page 69 de SAP R/3)

6.2.[3l -ProcessDefinitoin

Sales logistics businessprocessallows users to manage sales and distribution adivities in an
effedive manner. The business processs include scenarios for sales, shipping, hilli ng, sales
support, and sales information. With red-time, on-line access to sales information, such
tasks as order entry, delivery, and billing are al streamlined. In addition, sales and
distribution can be integrated with procurement and production planning, improving
turnaround time up and down the value dain.

(Curran, Keller, SAP R/3 BusinessBlueprint, 1998 pg. 69)

6.2. S -Definicion del Porceso

El proceso del negocio de la logistica de ventas permite que los usuarios mangjen ventas y
adividades de la distribucion de una manera eficaz Los procesos del negocio incluyen los
escenarios de ventas, € envio, la fadura, la ayuda de a vendedor, y la informaddn de las
ventas. Con procesos en tiempo red, € acceo en lineaa la informaddn de las ventas, las
tareas tales como orden de entrada, la sdlida, y la fadura toda se agilizan. Ademéas, las
ventas y la distribucion se pueden integrar con la obtencion y las hojas de operadon
(planning & schedulling) de producdon, se mejoran tanto hada arriba y abajo en la cadena
de valor agregado.

(Curran, Kéller, Blueprint de 1998 pag 69 SAPR/3)

6.2.1.Jfl - L e Performancede ' Organization

ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus RicardoR. Palma Pag. 186



La logistique de ventes pu aider a une organisation pour fournir le valeur supérieure au
client et pour continuer dacaoitre des revenus. Selon un article d'1BM, " livrant le produit
droit au bon endroit, au bon temps et au bon prix -- est un des moteurs plus puissants de la
transformation d'affaires. "

6.2.1J[3 -The Organization Performance

Sales logistics could help an organizaion to provide superior value to the customer and
continue growing revenues. According to an article from IBM, "Délivering the right product
to the right place at the right time and at the right price -- is one of the most powerful
engines of businesstransformation.

"(Anonymous, Suppy Chain Management, , Mar 25, 1999

6.2.1. S -El sesempefio de la Organizacion

La logigtica de las ventas podia ayudar a una organizadén para proporcionar un valor
superior a cliente y para continuar incrementando su réditos. Segun un articulo delalBM, "
guien entrega & producto corredo en € lugar corret, en € tiempo indicado y en € predo
justo -- es uno de los conceptos motores de mas gran alcance de la transformadon del
negocio. "

6.2.2J - LesFlux de Travaill e

Le procesaus d'affaires change de compagnie a compagnie selon le type de produits vendus
et la stratégie utilisee Selon Curran, Keller, le modéle d'affaires de SAP R/3, a différents
scénarios d'affaire-procesaus dans les ventes et distribution et ilsincluent:

Manipulation Commande Standard.
Traitement Campagne De Maili ng.
Traitement D'Activité

Traitement Vandre

Customer Rfq.

Traitement De Citation De Customer.

Traitement De Commande De Standard.
traitement de Delivery.
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les bons émettent le traitement pour le matériel courant.
Comptabilté.

Manipulation de Contrad.

Manipulation De Commande De Trosieme-Partie.

Manipulation De Stock de consignation De Customer.

Manipulation De Commande De Cash. Manipulation De Commande De Rush.
expédition de Decentralized.

6.2.1J[3 -ProcessWorkflow

The business processvaries from company to company depending on the type of products
sold and the strategy used. According to Curran, Keller, SAP R/3 Business Blueprint, the
different businessprocess senariosin sales and dstribution include:

* Standard Order Handling.

* Mailing Campaign Processng.

* Sales Activity Processng .

* Customer RFQ Processng.

 Customer Quotation Processng.

* Standard Order Processng .

* Delivery Processng .

» Goods Issue Processng for Stock Material .
« Billing.

» Contrad Handling .

* Third-Party Order Handling.

* Customer Consignment Stock Handling .
* Cash Order Handling .

* Rush Order Handling .

 Decentralized Shipping.

6.2.1. S -LosFlujosde Trabajo

El proceso del negocio varia de la compafia a la compafia dependiendo del tipo de
productos vendidos y la estrategia usada. Segun Curran, Keller, en el modelo del negocio de
SAP R/3, los diversos escenarios del negocio y proceso de ventasy distribucién incluyen:

Direcd6n De Ordenes Standard.
Proceso De la Camparia De Maili ng.
Proceso De la Actividad De Ventas.
Proceso Del Customer Rfq.
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Proceso De la Cita Del Customer.
Proceso De Orden Ddl Standard.
proceso del Delivery.
los Goods publican € proceso para d material comin.
Billi ng.
direcdén del Contrad.
Direcdon Del Orden Del Third-Partido.
Direcdon De la Terrgja De Envio Del Customer.
Direcadn Del Orden Del Cash. Direcdon Del Orden Del Rush.
envio del Decentralized.

6.2.3J - Par que et ceque les compagnies ont reengineering

REASON COMPANIES ARE REENGINEERING

I1'y a beaucoup de raisons que les compagnies sont in train de fer son reengenierie, exemple
pour intégrer les fonctions principales d'affaires et de gestion, zones de ressource et pour
fournir une vue a niveau élevé de tout qui la compagnie faite . En conségquence les
compagnies peuvent rédiser des niveaux plus élevés de satisfadion de client, elles peuvent
perfedionner la chaine dapprovisionnements, développer les individus et les équipes
pertinentes, les colts de aupe, et les revenus profites et valeur croissants.

6.2 I3l -REASON COMPANIES ARE REENGINEERING

There are many reasons companies are reengineeing, such as to integrate key businessand
management functions, resource areas, and to provide a high-level view of everything that's
going on in the company. As a result companies can achieve higher levels of customer
satisfadion, they can perfed the suppy chain, develop effedive individuals and teamns, cut
costs, and value delivered and growing revenues.

6.2.2. S -Razones por las que las empresas hacen reingenieria

Hay muchas razones que las compafiias hacen su reingenieria, por gemplo integrar las
funciones dominantes del negocio y de la gerencia, aress de reaursos, y proporcionar a una
vista de alto nivel de todo lo que esté ocurriendo en la compafia. Conseaientemente las
compafias pueden acanza niveles més atos de la satisfacdon de cliente, ellas pueden
perfecadonar € encadenamiento de fuente, desarrollar aindividuos y los equipos eficaces, los
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costos del corte, y los réditos entregados y de aedentes en valor.

6.2.3J - ERP L e Software Supporte de Logistique de Ventes

ERP SOFTWARE SUPPORT SALESLOGISTICS

Il'y a une variété de logiciel de planification de ressource d'entreprise qui supporterait le
procesaus d'affaires et logistique de ventes. Par exemple, la solution de PeopleSoft ferait la
gestion des stocks, la rédisation de commande, la fabricaion, et la gestion d'entrepét.
Suppdémentaire, SAP permet a des utilisateurs de controler des ventes et des adivités de
distribution pertinente d'une fagon trés smple dficient et intuitive.

6.2.3J[3l -ERP Software Support Sales L ogistics

There are variety of Enterprise Resource Planning software that would support the sales
logistics business process For example, PeopleSoft Solution would do inventory
management, order fulfilment, manufaduring, and warehouse management. Additionaly,
SAP allows users to manage sales and dstribution adivities in an effedive manner.

6.2.3. S -ERP Software de Soporte de la L ogistica de Ventas

Hay la variedad de software ERP que utilizaria el proceso del negocio y de la logisticade las
ventas. Por gemplo, la solucion de PeopleSoft haria la gerencia de inventario, el
cumplimiento de ordenes, la fabricaddn, y la gerencia del dmacén. Ademas, SAP permite
gue los usuarios mangjen ventas y adividades de la distribucién de una manera eficaz

6.2.4J - ERP ala Gestion dela Santé

Dans I'ensemble, le logiciel ERP ont été utilise comment les tres puissantes outils dans le
procesaus d'affaires. Pour la logistique de ventes, le logiciel dERP aide en faisant les ventes
et la transadion de distribution sans &coup et fournit le systéme uniforme pour que les
compagnies aient une meilleure commande et gestion de leur information, délais et
inventaire. Ces aspeds aident a amdliorer la satisfadion de client, réduire les déais
d'exéaution et les colts qui alors menent aux revenus croissants et renforcent la position du
marché compétitif de la cmmpagnie
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6.2.4J3l -ERP in the Health Care

As a whole, ERP software has proven themselves to be helpful in the entire business
process For sales logistics, ERP software helps in making the sales and distribution
transadion smoothly and provides uniform system for companies to have better control to
their information, turnaround time and inventory. Those aspeds help improve customer
satisfadion, reduceleal times and costs which then lead to growing revenues and strengthen
the company's competitive market position.

6.2. S -ERP en la Gestion de la Salud

Como un todo, € software ERP ha demostrado ser provedosos en € proceso entero del
negocio. Para lalogisticade las ventas, el software ERP ayuda en lafabricadon , ventasy de
la transacdon de la distribucion suavemente y proporciona a sistema uniformidad para que
las compafiias tengan control mejor de su informadon, tiempo de rotadon de inventario etc.
. Esos aspedos ayudan a mejorar la satisfacdon del cliente, reducir los tiempos de terminal
de componente y los costes que después conducen a los réditos credentes y consolidan la
posicion del mercado competitivo de la compafiia

6.3 - Gestion de Personel avecERP

Les gens sont un composant essentiel des affaires. La cherche des employés , développant
leurs qualifications, fournissant des occasions de aider a acaoitre avecla compagnie et leur
propre cariere, auss hien que répondre au salaire, a l'avantage et a l'exigence légale du
marché, sont un des soucis principaux d'une opération commerciale des entreprices. En
années réceantes, la gestion de resources humaines est devenue stratégiquement importante
dans le développement de la compagnie. Ainsi, c'est la raison principale de mettre a jour
guelquune des beaucoup des systéme de gestion pertinent de ressources humaines. Afin de
fournir une solution pertinente pour les fonctions des entreprises, un certain nombre de
logiciel sophistiqué de systéme de gestion de ressources humaines a éé développé pour
répondre au besoin des conditions que ne sont pas statiques mais revirement d'heure en
heure. Cet article discutera certains des procesaus et des fonctions principaux du systeme de
gestion de ressources humaines, méme que nous avons beison a la gestion de la santé. Nous
nous regarderons comment planificaion de ressource dentreprise software support le
procesaus daffaires. Aprés, nous étudierons cetains des organismes qui ont mis en
application les modules de logiciel ERP afin de démuvrir pourquoi beaucoup de compagnies
déddent au reengineea leur procesaus.
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6.3.3l -Human Resources with ERP

People are an essntial component of a business Finding the right employees, developing
their skill s, providing opportunities to help them grow the company and their own caree, as
well as meding the salary, benefit and legal requirement of the market placeare one of the
main concerns of a businessoperation. In the recet yeas, the human resources management
has become strategicdly important in the development of the company. Thus, this is the
major reason for maintaining an effedive human resources management system.

In order to provide an effedive solution for the HR functions of different enterprises, a
number of sophisticated human resources management system software has been developed
to med the neel of the ever-changing HR requirements.

This paper will discuss some of the magjor processes and functions of the human resources
management system. We will look at how the Enterprise Resource Planning software
supports the HR business process Also, we will study some of the organizations that have
implemented the ERP software modules in order to find out why many companies dedde to
reenginea their HR process

6.2. S -Gestion de RRHH con ERP

Las personas son un componente esencial de un negocio. Encontrar a los empleados
adeauados, desarrollando sus habilidades, proporcionando la oportunidad de ayudarles a
crece con la compafia y su propia carera, asi como resolver € sueldo, € progreso y €
requisito legal del mercado es una de las preocupadones principales de una operadon de
negocio. En los afios redentes, la gerencia de reaursos humanos ha llegado a ser estratégica
e importante en el desarrollo de la compafiia. Asi, ésta es la razdn principal de mantener un
sistema de gerencia eficaz de reaursos humanos. Para proporcionar a una solucién eficaz
para las funciones de diversas empresas, un nimero de programas de software y sistema
sofisticado de gerencia de reaursos humanos se ha desarrollado para resolver la necesidad de
los requisitos siempre cambiants . Este papel discutira algunas de los procesos y de las
funciones principales del sistema de gerencia de reaursos humanos. Miraremos como las
hojas de operaddn (planning) del reaurso de la empresa software support € proceso del
negocio de la hora. También, estudiaremos algunas de las organizadones que han puesto los
maodulos del software logica en geaucion de ERP para descubrir porqué muchas compafiias
dedden a reenginea su proceso de la hora

6.2 - Definition

Laiseznous le premier regard a certaines des définitions des resources humaines et la
gestion du personnel avant que nous discutions quelles fonctions quun service de resources
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humaines exéaute. Selon Leon C. Megginson, les resources humaines se rapporte " au total
de somme de toutes les cgpadtés inhérentes, connaissance saisie, et quadlificaions
représentées par les aplitudes, les attitudes, et les talents d'une main-d'oeuvre d'organisation.

La gestion du personnel est définie comme " exéaution de toutes les fonctions
gestionnaires et d'exéaution impliquées en projetant pour, en reautant, en choisisant, en
développant, en utilisant, en récompensant et en maximisant le potentiel des ressources
humaines d'une organisation. " Les définitions ci-desaus de la gestion du personnel ont
fondamentalement tracé les grandes lignes des fonctions du procesaus de gestion de
resources humaines. Les adivités principales du procesaus d'heure seront discutées dans les
sedions slivantes.

6.3.3 -Definition

Let usfirst look at some of the definitions of Human Resources and Personnel Management
before we discusswhat functions that a Human Resources Department performs.

According to Leon C. Megginson, Human Resources refers to "the sum total of al the
inherent abilities, aaquired knowledge, and skill s represented by the aplitudes, attitudes, and
talents of an organizaional work force"

Personnel management is defined as "the performance of al manageria and operation
functions involved in planning for, reauiting, seleding, developing, utili zing, rewarding and
maximizing the potential of the Human Resources of an organization.”

The above definitions of personnel management have basicdly outlined the functions of the
human resources management process The major adivities of the HR process will be
discus=d in the following sedions.

6.3. S -Definicion de Reaur sos Humanos

Déjenos la primera mirada en algunas de las definiciones de reaursos humanos y gerencia de
personal antes de que discutamos qué funciones que un departamento de los reaursos
humanos rediza Segun Leon C. Megginson, los reaursos humanos refieren " ala sumatotal
de todas las cgpaddades inherentes, conocimiento adqurido, y habili dades representadas por
los aplitudes, las aditudes, y los talentos de una fuerzade trabajo de organizadon. " Definen
a la gerencia de personal como " e funcionamiento de todas las funciones diredivas y de la
operadon implicadas en planea para, € redutamiento, selecdonar, desarrollar, utilizer, la
recompensay la maximizadén del potencial de los reaursos humanos de una organizadon. "
Las definiciones antedichas de la gerencia de persona han contorneado basicamente las
funciones del proceso de la gerencia de reaursos humanos. Las adividades principales del
proceso de la hora seran discutidas en las scdones sguientes.
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6.3.2f - Roles de les Resources Humanies

Roles of Human Resources

Les fonctions principales de la gestion de resoources humaines incluent la planificaiion de
personnel, le reaqutement, le choix, la formation et les employés compensateurs, auss bien
gue mettre ajour des relations industrielles.

6.3.2J3 -Roles of the Human Resources

The major functions of human resources management include personnel planning, reauiting,
seleding, training and compensating employees, as well as maintaining industrial relations.

6.3.2. S -Rol de los Reaur sos Humanos

Las funciones principales de la gerencia de reaursos humanos incluyen las hojas de
operadon (planning) del persona, redutamiento, selecdonando, entrenamiento y los
empleados que mmpensan, asi como mantener reladones laborales.

6.3.2.1J - Planification de Resurces Humaine

Megginson dédare gque la planification de ressource humaine est le processus de traduire des
objedifs, des plans et des programmes d'organisation dans une main-d'oeuvre pertinente
pour rédiser I'exéaution spédfique. La planificaion de personndl deviennent un des adivités
éoonomiques les plus importantes parce quune organisation ne peut pas smplement compter
sur trouver les employés doués quand elle a besoin d'eux. En fait, la planificaion et la
recherche les employés qualifiés doivent étre faites sans interruption. L'autre raison de la
planification de personnel doit compiler les contrats tels que le programme de non-
discrimination --- interdit distinguer contre des minorités, des femmes, des ouvriers plus agés
et handicgpés et des vétérans. En outre, le mangue de planificaion peut mener al'utili sation
inefficace de la resource humaine et du gaspillage de ressources de compagnie. Par
conséquent, il est esentiel de projeter pour le développement de personnel dans les
commandes au maximum le retour sur l'investissement dans les resources humaines. En
général, la planification de ressources humaines incluez concevoir et remodeler des travaux,
en déterminant des conditions de travail, reautement, choisissant le personnel, auss bien
que maximiser le potentiel des employés. La bonre planificaion de personnel habituellement
aura comme conséquence la cadence de la satisfadtion des plus hauts employés, réduit dans
la calence de renouvellement de la main-d'oeuvre, et abais< les colts de personnel.
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6.3.2.1J[3 -Planificacion of Human Resources

Megginson say that human resource planning is the process of trandating organizational
objedives, plans and programs into an effedive work forceto adhieve spedfic performance
Personnel planning bemme one of the most important business adivities because an
organizaion cannot just count on finding talented employees when it needs them. As a
matter of fad, planning and seaching for the qudlified employees have to be done
continuously.

Other reason for personnel planning is to compile Federal contrads such as the non-
discrimination program --- prohibits discriminating against minorities, women, older and
handicgoped workers and veterans. Also, lack of planning may leal to ineffedive use of
human resource and waste of company resources. Hence, it is essential to plan for personnel
development in orders to maximum the return on the investment in human resources.

In general, human resources planning include designing and redesigning of jobs, determining
job requirements, reauiting, seleding personnel, as well as maximizing employee potential.
Good personnel planning usually will result in higher employeés satisfadion rate, reducein
labor turnover rate, and lower the personnel costs.

6.3.2.1. S -Planificacion de Reaur sos Humanos

Megginson indica que las hojas de operadoén (planning) del reaurso humano son el proceso
de traducir objetivos, planes y programas de organizadon en una fuerza de trabagjo eficaz
para alcanzar funcionamiento espedfico. Las hojas de operaddn (planning) del persona se
convierten en una de las adividades econémicas mas importantes porque una organizadgon
no puede apenas contar en encontrar a empleados talentosos cuando |os necesita. De hedo,
las hojas de operaddn (planning) y buscar para a los emplealos cualificados tienen que ser
hedhas continuamente. La otra razdn de hojas de operaddn (planning) del persona es
compilar contratos federales tales como e programa de la no-discriminadon --- prohibe el
discriminar contra minorias, las mujeres, mas vigjos y perjudicados trabajadores y los
veteranos. También, la carencia de las hojas de operaddn (planning) puede conducir a uso
ineficaz del reaurso humano y pérdida de reaursos de la compafiia. Por lo tanto, es esencial
planea para € desarrollo de persona en ordenes a maximo la vuelta en la inversion en
reaursos humanos. En planea de los reaursos generales, humanos incluya disefiar y €
reguste de trabajos, determinando los requisitos de trabajo, redutamiento, selecaonando a
personal, asi como la maximizaddn de potencial del empleado. Las buenas hojas de
operadon (planning) del personal darén lugar a la tarifa de la satisfacdon de un empleado
més alto, reducen en tarifa del volumen de ventas de trabgjo, y bajan generalmente los costes
del personal.

6.3.2.2f - LesRecruteursd'Emploi

ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus RicardoR. Palma Pag. 195



Reauiting Employees

Quand il y ades vacaices d'emploi du travail dans une organisation, les reauteurs du service
de ressources humaines doit atteindre dehors et obtenir un approvisionnement en personnes
a partir desquelles choisir a qualifié des candidats remplir ces vacances d'emploi. Des
candidats peuvent étre obtenus intérieurement et extérieurement. Les méthodes habituelles
reaqutaient des employés incluent la signalisation du travail, les références des employés,
annoncant sur le journa et Internet, le canpus reautant et aide dedronique.

6.3.2.2 3 -Recruting Employees

When there are job vacancies within an organizaion, the reauiters from the human
resources department has to read out and get a supdy of people from which to selea
qualified candidates to fill those vacancies. Candidates can be obtained internally and
externally.

The usua methods used to reauit employees include job posting, employee referrals,
advertising on newspaper and Internet, campus reauiting and eledronic assstance

6.3.2.3. S -El sistema de Informacion

Cuando hay vacates del trabgo dentro de una organizadon, los redutadores del
departamento de los reaursos humanos tienen que alcanzar haaa fuera y conseguir una
fuente de la gente de quien selecdonar cdificd a candidatos llenar esas vacaites. Los
candidatos pueden ser obtenidos internamente y externamente. Los métodos generalmente
redutaban a empleados incluyen la fijadon del trabajo, remisiones del emplealo, anunciando
en e periddico e Internet, el campus que redutabay ayuda dedronica

6.3.2.4J - La Selecion de Personel

La séledion de personndl se rapporte aux procédures employées pour juger et déterminer s
un individu est convenu ou pas pour que la position soit remplie. La procédure de séedion
implique cinq étapes --- (a.) se développant choisissant des politiques, (b.) identifiant et
établissant des critéres de sdedion, (c.) reaueillant et informations d'évaluation sur les
employés potentigls, auss bien quévaluer I'acceptabilité des demandeurs pour la position,
(d.) déddant le résultat de séledion, et (e.) communiquer la dédsion aux demandeurs.

6.3.2.4 3 -Seleding Employes
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Personnel seledion refers to the procedures used to judge and determine whether an
individual is suited or not for the position to be fill ed.

The seledion procedure involves five steps --- (a) developing seleding policies, (b.)
identifying and establishing seledion criteria, (c.) gathering and evaluating information about
potential employees, as well as assessng the applicants eligibility for the position, (d.)
dedding the seledion result, and (e.) communicating the dedsion to the gplicants.

6.3.2.4. S -Selecdon de Personal

La sdecdon del persona refiere a los procedimientos usados para juzgar y para
determinarse s satisfacen a un individuo 0 no para que la posicion sea llenada. El
procedimiento de selecddn implica cinco pasos de progresién --- (a.) convirtiéndose
selecdonando politicas, (b.) identificando y establedendo criterios de selecddn, (c.)
remledando e informadon de la evaluadn sobre emplealos potenciales, asi como evaluar
la elegibilidad de los aspirantes para la posicion, (d.) deddiendo al resultado de la selecddn,
y (e.) comunicar ladedsion alos aspirantes.

6.3.2.5] - L e Developpement de Personel

Les employés sexercants et se développants dans tous les niveaux deviennent un des
adivités de personnel les plus importantes dans une organisation. Les objedifs principaux de
la formation sont (a) pour fadliter l'organisation croisez (b.) pour sSadapter au
développement technologique, (c.) pour augmenter des qualifications et la connaissance des
employés a un travail particulier, et (d.) pour fournir a des employés une plus grande
satisfadion professonnelle. Les voies communes de I'étude tandis que le fonctionnement
sont formation sur le tas, formation d'apprenti et formation dinternat, etc... En outre, hors
fonction-travaillez la formation est toujours utilise. On le croit quun programme de
formation pertinent devrait augmenter la productivité des sociétés, réduit des codts, moral
d'augmentation et favorise la stabili té d'organisation.

6.3.2.5F -Training and Developing Employees

Training and developing employees in al levels become one of the most important personnel
adivitiesin an organizaion.

The main objedives of training are ----- (a) to fadlitate organizaion grow, (b.) to adapt to
the technologicd development, (c.) to increase employees skills and knowledge to a
particular job, and (d.) to provide enployees with greder job satisfadion.

The common ways of leaning while working are on-the-job training, apprenticetraining and
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internship training, etc. Also, off-work training is aways used.
It is believed that an effedive training program should increase the companies productivity,
reduces costs, increase morale and promote organizaional stability.

6.3.2.5. S -Entrnamiento y Desarr ollo del Personal

Los empleados de entrenamiento y que se convierten en todos los niveles hacen una de las
adividades més importantes del personal de una organizadén. Los objetivos principales del
entrenamiento son (a.) para fadlitar la organizaddn crezca (b.) para adaptarse a desarrollo
teaoldgico, (c.) para aumentar habili dades y conocimiento de los empleados a un trabajo
determinado, y (d.) para provee de empleados la mayor satisfacddn profesional. Las
maneras comunes de aprender mientras que e funcionamiento es adiestramiento en €
trabajo, entrenamiento del aprendiz y entrenamiento del puesto de interno, del etc. También,
apagado-trabaje € entrenamiento se utiliza sempre. Se cree que un programa de
entrenamiento eficazdebe aumentar la productividad de sociedades, reduce los costes, moral
del aumento y promueve estabilidad de organizadon.

6.3.2.5] - Gestion de Travaill e

Work M anagement

L'amélioration de la qualité de la vie au travail est une autre adivité de personnel pour
beaucoup d'organismes. Elle vise a élever le niveau de satisfadion professonnelle des
employés afin d'augmenter la productivité globale d'une organisation. Le travail peut étre
remodelé pour rendre le travail plus signicaif. Une culture et un climat plus de support de
travail seront encouragés. En outre, on établira un systéme de suggestions d'amélioration de
travail habituellement qui permet aux employés de donrer leurs idées. On le croit que le
développement de la vie professonnelle des employés et de la croissance de compagnie est
pour rédiser s laqualité de lavie au travail peut étre anélioréesansinterruption.

6.3.2.5[3 -Work Management

Improving the quality of work life is another personnel adivity for many organizations. It
ams to raise the employees job satisfadion level so asto increase the overal productivity of
an organizaion.

Job may be redesigned to make the work more meaningful. A more supportive work culture
and climate will be encouraged. Also, awork improvement suggestion system will usualy be
established which allows the employees to convey their idess. It is believed that caree
development of employees and company growth is more likely to achieve if the quality of
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work life can be improved continuoudly.

6.3.2.5. S -Gestion del Trabajo

Mejorar la cdidad de la vida de trabgo es otra adividad del personal para muchas
organizadones. Apunta levantar €l nivel de la satisfacdon profesional de los empleados para
aumentar la productividad total de una organizadén. El trabgjo se puede regustar para
hace d trabajo mas significalivo. Una cultura y un clima mas de apoyo del trabajo seran
animados. También, un sistema de sugerencia de la mejora del trabajo sera estableddo
generalmente que permite que los empleados transporten susideas. Se creeque € desarrollo
de carera de empleados y del credmiento de la compafiia es mas probable alcanzar s la
cdidad de lavida de trabgo se puede mgorar continuamente.

6.3.2.6J - Comunication avecles employes

Communicating With Employees

La transmisson est des autres fonctions importantes dans la gestion de resources humaines.
L'objedif principal de transmisgon interpersonnelle dans une organisation est (a.) menant,
(b.) résolution des problemes, (c.) coordination, (d.) évaluer et régler. Dans une
organisation, il est de la responsabili té du personnel de communiquer les politiques, ou met a
jour toutes les dédsions aux employés. De divers canaux de grief sont également établis ce
qui permettent aux employés daéer leurs soucis. En grande partie, la transmisson
pertinente effacea beaucoup de malentendus et améliorera I'efficadté de travail des
employés.

6.3.2.6.[3 -Communicating With Employees

Communicaion is another important functions in human resources management. The major
objedive of interpersonal communicaion within an organizaion is ----- (a) leding, (b.)
problem-solving, (c.) coordination, (d.) appraising and regulating.

Within an organization, it is the responsibility of the personnel to communicae the policies,
or updates any dedsions to the employees. Various grievance channels are aso established
which allow the employees to air their concerns. To a gred extent, effedive communication
will clear many misunderstandings and improve the work efficiency of the enployees.

6.3.2.6. S -Comunicacién con los Empleados
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La comunicadon es otras funciones importantes en la gerencia de reaursos humanos. El
objetivo principal de la comunicadén interpersonal dentro de una organizadén es (a.)
conduciendo, (b.) solucion de problemas, (c.) coordinadén, (d.) valoradon y reguladon.
Dentro de una organizadén, es la responsabilidad del personal comunicar las politicas, o
pone al dia cualquier dedsion a los empleados. Los varios canales del agravio también se
establecen cudles permiten que los empleados ventilen sus preocupadones. A un gran
fragmento, la comunicadon eficaz borrard muchos malentendidos y mejorara la eficada del
trabajo de los empleados.

6.3.2.7J - Evaluation d'exéaution

Evaluating EmployeePerformance

Des évaluations d'exéaution dans un systéme de resource humaine sont employées pour
féliciter ou critiquer un employé, pour promouvoir un employé et pour faire un réglage de
salaire. Megginson se réfere I'évaluation d'exéaution comme procesaus quun employeur
utilise pour déterminer s un employé exéaute le travail comme prévu. Les employés sont
habituellement évalués sur leur qualité de travail, de qudificaions interpersonnelles et
dattitudes de travail. Une partie de I'adion habituelle de personnel apres analyse des
évaluations inclut --- (a.) promotion, (b.) réglage de salaire, (c.) transferts de partie latérale
ou (d.) consultation de cariére.

6.3.2.7 I3 -Evaluating Employes Perfor mance

Performance appraisals in a human resource system are used to praise or criticize an
employeg promote an employee ad make asalary adjustment.

Megginson refers performance appraisal as the processthat an employer uses to determine
whether an employeeis performing the job as intended. Employees are usually rated on their
quality of work, interpersonal skill s and work attitudes.

Some of the usual personnel adion after analyzing the appraisals includes --- (a.) promotion,
(b.) salary adjustment, (c.) lateral transfers or (d.) carea counseling.

6.3.2.7. S -Valoracion del Desempefio

Las valoradones de funcionamiento en un sistema del reaurso humano se utilizen para
elogiar o para critica a un empleado, para promover a un empleado y para hace un guste
del sueldo. Megginson refiere la valoradon de funcionamiento como e proceso que un
patron utili za determinarse s un empleado esta redizando € trabajo segun lo previsto. Los
empleados son generalmente clasificados en su cdidad del trabgo, de las habilidades
interpersonales y de las aditudes del trabgjo. Algo de la acdadén generalmente del persona
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después de andlizar las valoradones incluye --- (a.) promocién, (b.) guste del sueldo, (c.)
transferencias del lateral o (d.) asesoramiento de la carera.

6.3.2.8]f - L consultation des Employés

Employment Counseling

La consultation des employés devient une autre fonction significative de ressources
humaines dans une organisation. Elle est nécessaire pour aider des employés font un meill eur
travail en leur fournissant une compréhension de leurs rapports avec leurs superviseurs,
collegues et subalternes. La consultation peut étre un processus continu commencgant au
procédé de sdedion et terminer quand I'employé laisse I'organisation. Il y a deux zones qui
peuvent exiger la consultation --- des adivités relatives a l'emploi et des problemes
personnels. Les adivités relatives a I'emploi incluent 'absentéisme, les conflits entre les
employés, l'isaue de retraite € le rendement.

6.3.2.8[3 -Employment Counseling

Employee counseling bemmes another significant human resources function within an
organization. It is needed to help employees do a better job by providing them with an
understanding of their relationships with their supervisors, co-workers and subordinates.
Counseling can be a continuous process starting at the seledion processand end when the
employeeleaves the organizaion.

There are two areas that may require counsgling --- job-related adivities and personal
problems. The job-related adivities include absentedasm, conflicts between employees,
retirement issue and work performance

6.3.2.8. S -Asesoramiento d Empleado

El asesoramiento del empleado se convierte en otra funcion significaiva de los reaursos
humanos dentro de una organizadén. Es necesario ayudar a empleados hace un trabgjo
mejor proveyendo de ellos una comprension de sus lazos con sus supervisores, comparieros
de trabgo y subordinados. El asesoramiento puede ser un proceso continuo que comienza
en e proceso de selecddn y terminar cuando € empleado degja la organizadon. Hay dos
aress que pueden requerir € asesoramiento --- las adividades relativas al trabajo y los
problemas personales. Las adividades relativas a trabago incluyen ausentismo, conflictos
entre los empleados, la aicion dd retiro y €l funcionamiento de trabajo.
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6.3.2.9J - Compensation de Employés

Car Megginson dédare que les trois adivités principales de resource humaine dans les
employés compensateurs sont (a) gestion de salaire et de salaire, (b.) plan encourageant
financier se développant et (c.) fournir des avantages des employés. Wage de et gestion de
sdaire. |l est important de mettre ajour un systeme pertinent de récompense afin de stimuler
des employés améliorer leur exéaution. D'une maniere primordiale, pour rémmpenser
I'employé pour leur travaill exéauté pour le plan dincitation de Financial de d'organisation.
Les récompenses financieres pour I'employé peuvent inclure l'augmentation de mérite, les
salaires encourageants, la participation aux bénéfices et les bonificaions. L'objedif principal
de l'incitation financiére est de motiver des personnes pour augmenter la productivité, pour
améliorer I'exéaution, et pour créa des avantages et des services d'un Employee de de
condition de concurrence L'avantage et le service habituels fournis par une organisation
sont l'indemnisation des acddents du travail, la séaurité sociae, I'assurance chémage,
I'assurance médicde maladie, le régime de retraite tel que la pension et le congé de maladie
de maladie, etc... En annéerécante, une approche d" cafétéria" al'avantage a été adoptée
par beaucoup de compagnies. C'est un programme de prévoyance plus flexible qui permet a
des employés de choisir une combinaison des avantages ou des services que les la plupart
conviennent a leurs besoins. Pour conclure, I'objedif pour mettre a jour un systéme pertinent
de récompense est de récompenser des employés de leur exéaution. En outre, pour attirer et
préserver les employés habiles. On peut espérer que la satisfadion et la productivité des
employés peuvent étre aigmentées.

6.3.2.9.JA -Compensating Employee

Car Megginson dédare que les trois adivités principales de resource humaine dans les
employés compensateurs sont (a) gestion de salaire et de salaire, (b.) plan encourageant
financier se développant et (c.) fournir des avantages des employés. Wage de et gestion de
sdaire. |l est important de mettre ajour un systeme pertinent de récompense afin de stimuler
des employés améliorer leur exéaution. D'une maniere primordiale, pour rémmpenser
I'employé pour leur travaill exéauté pour le plan dincitation de Financial de d'organisation.
Les récompenses financieres pour I'employé peuvent inclure l'augmentation de mérite, les
salaires encourageants, la participation aux bénéfices et les bonificaions. L'objedif principal
de l'incitation financiére est de motiver des personnes pour augmenter la productivité, pour
améliorer I'exéaution, et pour créa des avantages et des services d'un Employee de de
condition de concurrence L'avantage et le service habituels fournis par une organisation
sont l'indemnisation des acddents du travail, la séaurité sociae, I'assurance chémage,
I'assurance médicde maladie, le régime de retraite tel que la pension et le congé de maladie
de maladie, etc... En annéerécante, une approche d" cafétéria" al'avantage a été adoptée
par beaucoup de compagnies. C'est un programme de prévoyance plus flexible qui permet a
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des employés de choisir une combinaison des avantages ou des services que les la plupart
conviennent a leurs besoins. Pour conclure, I'objedif pour mettre a jour un systéme pertinent
de récompense est de récompenser des employés de leur exéaution. En outre, pour attirer et
préserver les employés habiles. On peut espérer que la satisfadion et la productivité des
employés peuvent étre aigmentées.

As Megginson states that the three main human resource adivities in compensating
employees are ----- (a) wage and sdlary administration, (b.) developing financia incentive
plan and (c.) providing employeebenefits.

* Wage and Salary Administration .

It is important to maintain an effedive reward system in order to stimulate employees to
improve their performance. More importantly, to reward employeefor their work performed
for the organization.

*Financial Incentive Plan .

Financia rewards for the employee can include merit increase, incentive wages, profit
sharing and bonuses. The major objedive of the financial incentive is to motivate people to
increase productivity, improve performance, and crede a @mpetitive environment.

*EmployeeBenefitsand Services.

The usual benefit and service provided by an organization are workers compensation, social
seaurity, unemployment insurance, hedth insurance, retirement plan such as pension and sick
leave, etc. In recet yea, a "Cafeteria’ approad to benefit has been adopted by many
companies. This is a more flexible benefit plan that allows employees to choose a
combination of benefits or services that most suit their needs. To conclude, the objedive to
maintain an effedive reward system is to reward employees of their performance Also, to
attrad and preserve skill ful employees. It is hoped that both the employees' satisfadion and
productivity can be raised.

Industrial Relation

It is important to maintain a positive relationship with union. Union is very powerful as it
hold a lot of financial resources and has usualy has grea politicd influences on policy-
makers. Therefore, negotiation and bargaining process between unions and an organizaion
has to be done on aregular basisin other to sustain a positive relationship between them.

To sum up, the human resource processs of personngl planning, reauitment, work-force
administration, personnel development, and salary / benefit administration have played an
important role in supporting the performance of an organization.

6.3.2.9. S -La Compensacion del Empleado
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Como Megginson indica que son las tres adividades principales del reaurso humano en
empleados que compensan (a.) administraddn del salario y del sueldo, (b.) plan incentivo
financiero que se convierte y (c.) proporcionar a ventgjas del empleado. Wage del y
administradon del sueldo. Es importante mantener un sistema eficaz de la recompensa para
estimular a empleados mejorar su funcionamiento. Més importantemente, recompensar a
empleado para su trabgjo se redizO para € plan del incentivo del Financial del de la
organizaddn. Las recompensas financieras por e empleado pueden incluir aumento del
mérito, los salarios incentivos, la distribucion de beneficios y primas. El objetivo principal
del incentivo financiero es motivar a gente para aumentar productividad, para mejorar
funcionamiento, y para crea ventgas del ambiente competitivo de un Employee del y los
servicios. La ventagjay € servicio generamente proporcionados por una organizadén son
remuneradon de trabajadores, Seguridad Social, subsidio de paro, seguro médico, plan de
retiro tal como la pensién y licencia enferma, etc. En afio redente, un acecamiento de la "
cdeteria" alaventgja ha sido adoptado por muchas compafiias. Este es un plan de ventsja
més flexible que permite que los empleados elijan una combinaddén de ventgas o los
servicios que la mayoria satisface sus necesidades. Concluir, € objetivo para mantener un
sstema eficaz de la recompensa es recompensar a empleados de su funcionamiento.
También, atrag y preservar a empleados expertos. Se espera que la satisfacdon y la
productividad de los empleados pueden ser levantadas.

6.4 - Nomsdu ERP

Les plus grands noms du systeme Erp incluent:

IBM

Baan

JDEdward

Orade

PeopleSoft

SAP (joueur de marché)
Microsoft (defi)

6.4J3 -The ERP Names

Some of the big names of the ERP system include :

*SAP

*PeopleSoft

*Orade

«JDEdward

*Baan

*IBM (new market player)
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*Microsoft (new market player)

6.4. S -Los Nombres de ERP

Algunos de los nombres grandes del sistema de ERP incluye:

IBM

Baan

JDEdward

Orade

PeopleSoft

SAP del (jugador antiguo del mercado)
Microsoft (jugador de nuevo mercado)

6.4.1J - Les Nouvelles Acterus ale Scéne de ERP

Dans une nouvelle player étude entreprise et financéepar la société Boston-boston-based de
recherches et de consultation, AMR Reseach, Inc. indigue le futur des sembler du marché
de la planification de ressource dentreprise (ERP) attrayants. En dépit de la baise
significative dans les affaires comme clients retardent des achats de logiciel et les mises a
niveau dues au probléme de I'année 200Q I'étude indique la croissance forte de l'industrie
d'Erp bien au dela de I'année 200Q On sest attendu a ce que I'année derniere le marché
mondial d'Erp de $109 milliards atteigne $14,8 milliards cette année et $52 milliards par
2002 Amr ont indiqué. Au cours des cing années a venir, la dépense d'Erp croitra a la
cadence de croissance annuelle composéede 37%. Les compagnies qui avaient tiré bénéfice
d'une telle dfaires lucratives sont

SAP, avec $4,7 milli ards dans le revenu projeté total pour 1998
Orade a$1,9 milli ards;

PeopleSoft, $1,4 milli ards;

Baan, $992milli ons et

J.D. Edwards, $990millions.

Ensemble ces constructeurs représentent 64% du marché d'Erp. De plus petites compagnies
telles que le logiciel systeme sasocie (SSA), logiciel de Lawson, technologie de Brio, etc.
représentent le 36% restant. Toutefois I'horizontal aduel du marché dERP peut changer
pendant que deux nouveaux joueurs, Microsoft et IBM, entrent dans I'arene lucrative des
applicaions emballées dentreprise. Chaque fois un grand joueur avec la talle et la
dominance d'1BM et d'un Microsoft entre dans I'aréne, les prises dindustrie son souffle en
prévison de leur chague mouvement. D'une part, leur mouvement au marché d'Erp peut
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signifier I'ennui pour les constructeurs aduels, mais d' autre part, il legitimizes et supporte la
future croissance du marché dERP. Quoigue le marché d'Erp ait refroidi la derniére annéeg
IBM et Microsoft voient évidemment la croissance énorme de cette industrie. Autrement, ils
ne seraient pas entrés. Ce serale centre de cet article pour examiner le raisonnement derriere
LUI le mouvement des géants deux dans l'aréne d'Erp, le produit et le service guils
projettent offrir, et I''mpad ils peuvent avoir sur l'industrie.

6.4.1J[3 -New Actorsin de ERP Scene

In a new study conducted and funded by the Boston-based reseach and consulting firm,
AMR Reseach, Inc. indicaes the future of the enterprise resource planning (ERP) market
looks rosy. Despite the significant drop in business as customers are delaying software
purchases and upgades due to the Yea 2000 problem, the study reveds strong growth in
the ERP industry well beyond yea 200Q The worldwide ERP market of $10.9 hilli on last
yea was expeded to read $14.8 hilli on this yea and $52 hilli on by 2002 AMR said. Over
the next five yea's, ERP spending will grow at compound annual growth rate of 37%.
Companies that have been benefiting from such lucrative businessare:

SAP, with $4.7 billi on in total projeded revenue for 1998
Orade & $1.9 billi on;

PeopleSoft, $1.4 billi on; Baan, $992million and

J.D. Edwards, $990milli on.

Together these vendors represent 64% of the ERP market. Smaller companies such as
System Software Associates (SSA), Lawson Software, Brio Tedhnology, etc. represent the
remaining 36%. However current landscape of the ERP market may change as two new
players, Microsoft and IBM, enter the lucrative aena of padkaged enterprise gplicaions.
Ead time a big player with the size and dominance of an IBM and a Microsoft enters the
arena, the industry holds its breah in anticipation of their every move. On the one hand,
their move to the ERP market may spell trouble for the current vendors, but on the other
hand, it legitimizes and supports the future growth of the ERP market. Even though the
ERP market has cooled off the past yea, IBM and Microsoft obviously see tremendous
growth in thisindustry. Otherwise, they would not have entered.

It will be the focus of this paper to examine the rationae behind the two IT giants move into
the ERP arena, the product and service they plan to offer, and the impad they may have on
the industry.

6.4.1. S -Nuevos Actores en €l Escenario del ERP

En un nuevo estudio conducido y financiado por la firma Boston-boston-based de la
investigaddn y el consultar, AMR Reseach, Inc. indicae futuro de las miradas del mercado
de las hojas de operaddn (planning) del reaurso de la empresa (ERP) atradivas. A pesar de
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la gota significativa en negocio como clientes estan retrasando compras del software [égicay
las mejoras debido al problema del afio 200Q el estudio revelan &l creamiento fuerte en la
industria de ERP bien més alla del afio 200Q Se esperaba que e mercado mundial de ERP
de $10,9 mil millones €l afio pasado alcanzara $14,8 mil millones este afio y $52 mil millones
por 2002 Amr dijeron. Durante los cinco afios proximos, e gasto de ERP crecad en €
indice de credmiento anual compuesto de 37%. Las compafiias que han estado beneficiando
de tal negocio lucrativo son

SAP, con $4,7 mil millones en € rédito proyedado total para 1998

Oréade en $1,9 mil mill ones;

PeopleSoft, $1,4 mil mill ones;

Baan, $992millonesy

J.D. Edwards, $990millones. Junto estos vendedores representan 64% del mercado de ERP.

Compafiias mas peguefias tales como software del sistema se asocian (SSA), software |Ggica
de Lawson, teaologia de Brio, etc. representan €l 36% restante. No obstante € paisge
adua del mercado de ERP puede cambiar mientras que dos nuevos jugadores, Microsoft y
IBM, entran en la arena lucrativa de las aplicagones empaquetadas de la empresa. Cada vez
un jugador grande con latalla y la dominad6n de una IBM y de un Microsoft entra en la
arena, los asimientos de la industria su respiradon en anticipadén de su cada movimiento.
En la una mano, su movimiento a mercado de ERP puede deletrea & apuro para los
vendedores aduales, pero por otra parte, legitimizes y utiliza el creamiento futuro del
mercado de ERP. Aungue & mercado de ERP se ha refrescado del Ultimo afio, la IBM y
Microsoft ven obviamente el enorme credmiento en esta industria. Si no, no habrian
entrado. Sera el foco de este pape para examinar €l andlisis razonado detras € movimiento
de EL de los gigantes dos en la arena de ERP, el producto y & servicio que planean ofrece,
y e impado pueden tener en laindustria.

6.4.2J - Le marché de ERP

Bien que le marché dErp ait le raentissement par derniere annéecar les clients ont retardé
adheter le nouveau logiciel et améliorer I'applicaion existante en raison du probleme yea-
200Q la plupart des analystes croient que la demande reprendra au début de I'année
prochaine. On sattend a ce quexcede $16 milliards dans 2000 et devrait ce marché
continuer a une cadence a deux chiffres pendant les plusieurs années a venir. Avec une telle
zone lucrative, cen'est aucun IBM de merveille et Microsoft veulent un morceau du pété en
crodte. Apres tout, c'est ou l'argent est. Des autres raisonnent les deux géants accealent au
marché dERP doivent piloter la demande de leurs produits existants et entretiennent,
comme le matériel, le logicidl, la base de données et les systémes d'exploitation. Microsoft
pous<e sa suite d'cOs et de BadkOfficede NT de Window, alors qu'clbm offre son systéme
AS/400 pour la petite entreprise, RS/6000 pour de plus grandes entreprises de serveur de
client, et OS/390 ur ses clients dunité centrale.
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Stratégies D'Erp.

Clairement IBM et Microsoft ne projettent pas prendre sur les constructeurs établis tels que
SAP, le PeopleSoft, I'orade, le Baan, ou le J.D. Edwards diredement. Ils comprennent que
de telles stratégies peuvent ne pas fonctionner parce quelles manquent de I'expertise dans les
affaires dErp. La nature des affaires dErp exige beaucoup de connaissance au sujet des
entreprises des clients, de la technologie, et des rédisations réusges. Les clients choisissant
un module d'Erp se rendent compte quiils encourent un énorme montant d'argent vers le haut
d'avant. Une fois que le module est mis en application la plupart des compagnies en fait sont
mariées au congtructeur. Ains les clients baseront en partie leur dédsion de séledion sur la
réputation, l'expertise, et la dominance des constructeurs. lls veulent étre sirs que les
constructeurs seront autour des années en bas de la route. Ains elle n'est pas dans le
melill eur intérét d'1BM's ou de Microsoft de créa une applicaion d'avant-bureau ou une
application financiere pour concurrencer de front SAP ou le PeopleSoft. Au lieu de cdales
deux compagnies adoptent l'approche seaéte. Elles se vendent comme " tuyauterie qui
déplace des données autour des systémes logiciels massfs de SAP, du PeopleSoft, et
d'autres joueurs semblables " [ Randy Weston, CNET News.com ]. Elles partnering avecles
constructeurs établis dERP pour favoriser leurs plateformes de cdcul. En fait, IBM et
Microsoft concurrencent les uns contre les autres pour étre le principal fournisseur
dinfrastructure.

6.4.2[3 -The ERP Market

Although the ERP market has dow down in the past yea as customers have delayed
purchasing new software and upgading existing application because of the yea-2000
problem, most analysts believe demand will resume & the beginning of next yea.

This market is expeded to exceal $16 billi on in 2000and should continue at a double-digit
rate for the next several yeas. With such lucrative field, it is no wonder both IBM and
Microsoft want a pieceof the pie. After all, thisis where the money is.

Another reason the two giants enter the ERP market is to drive demand for their existing
products and services, such as hardware, software, database and operating systems.
Microsoft is pushing its Window NT OS and BadOffice suite, while IBM is offering its
AS/400 system for small business RS/6000for larger client-server enterprises, and OS/390
for its mainframe austomers.

ERP Strategies.

Clealy both IBM and Microsoft do not plan to take on established vendors such as SAP,
PeopleSoft, Orade, Baan, or J.D. Edwards diredly. They understand such strategies may
not work becaise they ladk the expertise in the ERP business The nature of the ERP
businessrequires a gred ded of knowledge about the customers businesses, the technology,
and succesdul implementations. Customers choosing an ERP padkage redize that they are
incurring an enormous amount of money up front. Once the padkage is implemented most
companies are in fad married to the vendor. So customers will base in part their seledion
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dedsion on the vendors' reputation, expertise, and dominance They want to be sure that the
vendors will be aound yeas down the road.

Thus it is not in IBM's or Microsoft's best interest to creae a front-office applicaion or a
financial applicaion to compete head-on with SAP or PeopleSoft. Instead both companies
are taking the badk-door approadh. They are selling themselves as "the plumbing that moves
data around the massve software systems from SAP, PeopleSoft, and other similar players’
[Randy Weston, CNET News.com]. They are partnering with established ERP vendors to
promote their computing platforms. In fad, IBM and Microsoft are competing against ead
other to be the leading infrastructure supgier.

6.4.2. S -El Mercado del ERP

Aunque e mercado de ERP tiene desacderaddn en € Ultimo afio pues los clientes han
retrasado € comprar de nuevo software légicay € aumentar de la aplicadon existente
debido a € problema yea-200Q |la mayoria de los analistas creen que la demanda reassumira
a principio del afio préximo. Se espera que exceda de $16 mil millones en 2000y debe
continuar este mercado en una tarifa double-digit por los varios afios proximos. Con tal
campo lucrativo, no es ninguna IBM de la maravilla y Microsoft desea un pedazo de la
empanada. Después de todo, aqui es donde esta € dinero. Otros razonan los dos gigantes
incorporan el mercado de ERP deben conducir la demanda para sus productos existentes y
mantienen, por gemplo la dotadon fisica, € software l6gica la base de datos y los sistemas
operativos. Microsoft estd empujando su habitaddon del OS y de BadkOffice del NT del
Window, mientras que la IBM esta ofredendo su sistema AS/400 para la pequefia empresa,
RS/6000para empresas mas grandes del servidor de cliente, y OS/390 para sus clientes de la
unidad central.

Estrategias de ERP.

Claramente la IBM y Microsoft no planean tomar en vendedores estableddos tales como
SAP, PeopleSoft, ordaulo, Baan, o JD. Edwards diredamente. Entienden que taes
estrategias pueden no trabgjar porque faltan la maestria en €l negocio de ERP. La naturaleza
del negocio de ERP requiere conocimiento mucho sobre los negocios de los clientes, la
teaologia, y las puestas en pradica acetadas. Los clientes que eligen un conjunto de ERP
redizan que estén incurriendo en una cantidad enorme de dinero encima del frente. Una vez
gue se ponga en geaucion e conjunto la mayoria de las compariias estan en € hedho casado
con € vendedor. Los clientes basaran tan en parte su dedsiéon de la selecddén en la
reputaddn, la maestria, y la dominadon de los vendedores. Desean ser segura que los
vendedores estaran alrededor de afios abagjo del camino. Asi no esta en e mgor interés de
IBM's 0 de Microsoft de crea una aplicadén de la delantero-oficina o una aplicadon
financiera para competir de frente con SAP o PeopleSoft. En lugar ambas compafiias estan
tomando e acecamiento badk-door. Se estan vendiendo como " la plomeria que mueve
datos arededor de los sistemas de software l6gica masivos desde SAP, PeopleSoft, y otros
jugadores smilares " [ Randy Weston, CNET News.com ]. Partnering con los vendedores
estableados de ERP para promover sus plataformas que computan. En hedo, la IBM y
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Microsoft estan compitiendo cara a caa para ser € surtidor principal de la infraestructura.

6.4.3 ] - L estrategied'IBM pour I'ERP

Stratégie D'IBM's Erp. La stratégie du marché d'1BM's est d'ére concurrentielle et
coopérative avec les constructeurs existants dERP tout en favorisant sa plateforme de
matériel et de logiciel. Leur mouvement initial vers le marché dERP a commenceé en 1998
qguand il a mmmencé Corepoint, une nouvelle division a développer des applications d'avant-
bureau. L'applicaion davant-bureau fournisent des ventes, des centres dappe, la
technologie et des services pour joindre des fournissurs dans des chaines
d'approvisionnements. Corepoint concurrence Baan et orade dans des modules séledifs
dERP. Par exemple, c'est gestion de rapport de client de Corepoint que les produits
concurrencent diredement des modules de Baan et d'Orcde ERP. Alliances D'IBM's. La
stratégie coopérative d'1BM's implique de crée des alliances avec les constructeurs établis
d'ERP. La compagnie a annoncé de nombreuses alliances pour favoriser leur ligne étendue
des produits dinfrastructure comprenant des serveurs, des bases de donrées, le logiciel
personnalisé, le groupware, le logicid transadionndl, des systémes d'e-commerce, et son
histoire des services de consell en affaires. En septembre 19981BM a annoncé une alliance
avec SAP en présentant un nouveau programme visant des clients de SAP qui inclut des
services orientés par industrie, les systemes R/3 prédchargés sur IBM Netfinity et des
systemes I'cAg/400 préts a fonctionner, et une foule d'autres services tels qugouter la
cgpadté et le financement d'e-commerce IBM projette offrir les systémes R/3 précmonfigurés
chargés sur son propre matériel tel que des serveurs de Netfinity ou I'cAs/400. Il offre
également des programmes pour joindre R/3 a des produits d'1BM tels que des notes de
lotus et le domino, Tivoli TME/10, DB2 la base de données, Net.Commerce, et pour fixer
des transadions. En outre, IBM et SAP travaillent également pour porter l'entrepét
spédfique de donrées de SAP's R/3, l'entrepbt de l'information d'affaires, a la famille de
produit de la base de données DB2. IBM partnering également avec Baan et J.D. Edwards.
Comme asocié avec Baan, IBM offre sa expertise de la base de données DB2 pour fournir
une entreprise-classe, solution misson-critique d'ERP pour des clients de Baan. Les clients
existants d'unité centrale dIBM peuvent maintenant I'étendre et remplace leur existant
entreprise pour inclure Baan. En outre, IBM offre ses services globaux pour aider des clients
de Baan avecleurs besoins de mise en place Comme a&0cié arecJ.D. Edwards, IBM a aéé
le centre international de compétence a Denver pour supporter ses clients de J.D. Edwards.
Serveur de client de J.D.Edwards OneWorld et solution réseau-centrale dERP. L'dliance
offre & des clients les ressources communes qui se concentrent sur benchmarking, classant,
optimisation et configuration des solutions de J.D. Edwards OneWorld sur des plateformes
d'IBM.

6.4.3 3 -strategy 1BM

IBM's market strategy is to be both competitive and cooperative with existing ERP vendors
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while promoting its hardware and software platform. Their initial move toward the ERP
market began in 1998 when it started Corepoint, a new division to develop front-office
applications. The front-office applicaion provide sales, cdl centers, technology and services
to link suppiers in suppy chains. Corepoint competes with Baan and Orade in seledive
ERP modules. For example, it's Corepoint customer relationship management products
compete diredly with Baan's and Orcde's ERP modules.

IBM'sAlliances.

IBM's cooperative strategy involves creding alliances with established ERP vendors. The
company has announced numerous alliances to promote their extensive line of infrastructure
products including servers, databases, middeware, groupware, transadional software, e-
commerce systems, and its history of businessconsulting services. In September 1998 1BM
announced an dlliance with SAP by introducing a new program targeting SAP customers
that includes industry oriented services, realy-to-run R/3 systems preloaded on IBM
Netfinity and AS/400 systems, and a host of other services such as adding e-commerce
cgpability and financing. IBM is planning to offer pre-configured R/3 systems loaded on its
own hardware such as Netfinity servers or the AS/400. It is also offering programs to link
R/3 to such IBM products as Lotus Notes and Domino, Tivoli TME/10, the DB2 database,
Net.Commerce, and Seaure Eledronic Transadions. In addition, IBM and SAP are aso
working to cary SAP's R/3 spedfic data warehouse, the Business Information Warehouse,
to the DB2 database product family.

IBM is also partnering with Baan and J.D. Edwards. As partner with Baan, IBM is offering
its DB2 database expertise to provide an enterprise-class misson-critica ERP solution for
Baan's clients. Existing IBM mainframe customers can now extend and renew their existing
IT enterprise to include Baan. In addition, IBM is offering its Global Services to assst
Baan's clients with their implementation neads. As partner with J.D. Edwards, IBM has
creded the International Competency Center in Denver to support its JD. Edwards
customers. J.D.Edwards OneWorld client-server and network-centric ERP solution. The
alliance offers customers joint resources that focus on benchmarking, sizing, optimization
and configuration of J.D. Edwards OneWorld solutions on IBM platforms.

6.4.3. S -Estrategia De|BM para ERP.

La estrategia del mercado de IBM's es ser competitiva y cooperativa con los vendedores
existentes de ERP mientras que promueve su plataforma de la dotadon fisicay del software
l6gica Su movimiento inicial hada el mercado de ERP comenz6 en 1998 cuando comenzo
Corepoint, una nueva divisén a desarrollar aplicadones de la delantero-oficina. La
aplicaddn de la delantero-oficina proporciona a ventas, a centros de la llamada, a teaologia
y a servicios para conedar a surtidores en encadenamientos de fuente. Corepoint compite
con Baan y ordaulo en mdédulos seledivos de ERP. Por gjemplo, es gerencia del lazo del
cliente de Corepoint que los productos compiten diredamente con los médulos de Baan y
de Orcde ERP. Alianzas De IBM's. La estrategia cooperativa de IBM's implicadl crea de
dlianzas con los vendedores estableddos de ERP. La compafiia ha anunciado alianzas
numerosas para promover su lineaextensa de los productos de la infraestructura incluyendo
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los servidores, las bases de datos, middleware, groupware, software lGgica transacdonal,
sstemas del e-comercio, y su historia de los servicios que consultaban de negocio. En
septiembre de 1998la IBM anuncié una alianza con SAP introduciendo un nuevo programa
gue apuntaba a clientes de SAP que incluye servicios orientados industria, los sistemas R/3
cagados en IBM Netfinity y los sistemas ready-to-run AS/400 y a un ordenador principal
de otros servicios tales como adicion de cgpaddad y de financiar del e-comercio. La IBM
esta planeando ofrece los sistemas preconfigurados R/3 cargados en su propia dotadén
fisicatal como servidores de Netfinity o el AS/400. También est4 ofredendo programas para
conedar R/3 alos productos tales de la IBM como las notas y € domind, Tivoli TME/10,
DB2 la base de datos, Net.Commerce del loto, y para asegurar transacdones eledronicas.
Ademas, la IBM y SAP también estan trabagjando para llevar € amacén espedfico de los
datos de SAP's R/3, e amacén de la informadon del negocio, a lafamilia de producto de la
base de datos DB2. La IBM también partnering con Baan y J.D. Edwards. Como socio con
Baan, laIBM esté ofredendo su maestria de la base de datos DB2 para proporcionar a una
empresa-clase, solucion mision-critica de ERP para los clientes de Baan. Los clientes
existentes de la unidad central de la IBM pueden ahora ampliarlo y renovar su existiendo
empresa para incluir Baan. Ademés, la IBM esta ofredendo sus servicios globales para
asigtir a los clientes de Baan con sus necesidades de la puesta en pradica Como socio con
J.D. Edwards, la IBM ha creado € centro internadona de la cgpaddad en Denver para
apoyar a sus clientes de J.D. Edwards. Servidor de cliente de J.D.Edwards OneWorld y
solucién red-céntrica de ERP. La alianza ofrece a clientes los reaursos comunes que se
centran en benchmarking, clasificando, optimizaddn y configuradén de las soluciones de
J.D. Edwards OneWorld en plataformas de la IBM.

6.4.4 ] - Microsoft's ERP Strategy.

Stratégie De I'Erp De Microsoft. Comme IBM, Microsoft semble se place en tant que
fournisseur de tuyauterie pour des lots de programmes d'application d'ERP avec son systeme
d'exploitation de base de donrées de serveur de SQL, de serveur de Windows NT, et
systeme d'exploitation de PC de Windows. En février 1999 la compagnie a lancé une
initiative appelée Windows DNA (architecture Internet distribuée d'applications). L'cAdn est
un cadre pour les systémes logiciels composant-component-based réutili sables de béatiment
en utilisant I'objet composant de Microsoft modelant le systéme. L'cAdn de Windows est
congue pour étre une base pour que dautres constructeurs de logiciel construisent leurs
produits pour tirer profit de l'infrastructure du logiciel de Microsoft. L'cAdn de Windows est
aignéele long des marchés verticaux avec un cadre pour la fabrication, la santé, et d'autres
sedeurs industriels spédfiques. Randy Weston de News.com déait et des Windows de
Microsoft comme suivent: " comme son hamesake hiologique, I'Adn de Microsoft est censé
fournir quelques blocs fonctionnels de base pour des créaeurs d'applicaion d'affaires pour
utili ser pour éablir leurs systémes orientés objedivement. " Une autre composante clé que
les plans de Microsoft a utiliser en son entrée dans le marché dErp est son plateforme de
éledronique-commerce Langage-language-based par marge bénéficiaire bénéficiaire
extensible a appelé BizTak. Présenté en mars 1999 BizTak est un nouveau cadre de-
commerce de croix-plateforme qui permet a des entreprises dintégrer fadlement des
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applications et de conduire des affaires au-desaus de l'Internet avec les partenaires
commerciaux et les clients. Le cadre de BizTalk est des normes d'une industrie qui fadlite
l'intégration a travers des industries et entre les systemes d'affaires, indépendamment de la
plateforme, le systéme d'exploitation ou la technologie fondamentale. Le cahier des charges
nouvellement créé de XML fournira des procesaus profilés, accéérés et fadles a utili ser
daffaires et éliminera des bornes aduelles de systéme, les compagnies aidantes de ce fait
créant des affaires plus en ligne, et augmentent I'occasion de communiquer et coopérer avec
d'autres compagnies. En dépit des nombreuses rumeurs que Microsoft regarde pour saisir un
systéme d'ERP, les adions de Microsoft confirment la stratégie de la compagnie d'attagquer
le marché dinfrastructure et de partnering avec les constructeurs d'applicaion. Microsoft
avait fortement favorisé ses fournitures de bureau arrieres de logiciel d'apparell de bureau de
Windows et de serveur de NT, de base de données de serveur de SQL, et d'architedure
composante comme meill eure voie pour que les compagnies fassent sortir les la plupart de
leurs systémes lucratifs dERP. Selon le Président Steve Ballmer, le but de Microsoft de
Microsoft est lais®z leurs clients crée les plateformes Window-window-based pour intégrer
des applicaions précéemment séparées sans nouveaux investisements dinfrastructure.
Aing au lieu dentrer dans la industrie, Microsoft fournira l'infrastructure qui laissent ces
compagnies dans la industrie exéauter a leur cgpadté optima. Les Alliances De Microsoft.
Puisque son introduction dans SAP et le Baan de février 1999ont dga signé en fonction ala
vue de Microsoft de la réplique de logiciel et emploient I'cAdn de Windows pour construire
certains de leurs produits. Baan et Microsoft teaming jusqu' a l'offre leurs clients un permis
simple a une cadence fixe pour le systéme logiciel de Baan fonctionnant sur la plateforme de
Microsoft. A appelé l'acaord de logiciel dentreprise de Baan, salaire de clients pour un
permis smple qui leur obtiendra la suite de Baan des demandes de post-marché et de sale
des marchés, du systéme de transmisson de messages de serveur de I'échange de Microsoft,
de la base de données de serveur de SQL, et de I'édition de commerce de serveur de site de
Windows NT. Cet acord de licence aide le part de marché de gain de les deux compagnies
sur le marché d'ERP. Baan gagne le vaste réseau de Microsoft des revendeurs. L'acord aide
également la prise de Baan dans le marché moyen car la plateforme de Microsoft est une
infrastructure populaire de logiciel pour de plus petites compagnies parce quelle est
relativement bon marché. Pour Microsoft, I'acord est en conformité avec sa stratégie a étre
la tuyauterie sous des systemes d'ERP. Le permis de logiciel commencera a $99 par apparelil
de bureau par mois sur trois ans pour des clients adhetant des permis pour plus de 5.000
utilisateurs. Le prix inclut les produits, les mises a niveau, I'entretien, et le support.
Microsoft et SAP teaming jusgua incorporent la base de données du serveur 7,0 du SQL de
Microsoft au logiciel R/3 daffaires de SAP's

6.4.4 3 -Microsoft's ERP Strategy.

Like IBM, Microsoft appeas to be positioning itself as the plumbing suppier for ERP
applicaion padkages with its SQL Server database, Windows NT server operating system,
and Windows PC operating system. In February 1999 the company launched an initiative
cdled Windows DNA (Distributed Internet Applications Architedure). DNA is a framework
for building reusable component-based software systems using Microsoft's component
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objed modeling system. Windows DNA is designed to be a foundation for other software
vendors to build their products to take advantage of Microsoft's software infrastructure.
Windows DNA is aligned along verticd markets with a framework for manufacuring, hedth
cae, and other spedfic industry sedors. Randy Weston of News.com describes Microsoft's
Windows DNA as follow: "Like its biologicd namesake, Microsoft's DNA is meat to
provide some basic building blocks for business applicaion developers to use to build their
objed-oriented systems.”

Another key component that Microsoft plansto use inits entranceinto the ERP market is its
Extensble Markup Language-based eledronic-commerce platform cdled BizTalk.
Introduced in March 1999 BizTak is a new crossplatform e-commerce framework that
enables businesss to easlly integrate applications and conduct business over the Internet
with trading partners and customers. The BizTalk framework is an industry standards that
fadlitates integration acossindustries and between businesssystems, regardiessof platform,
operating system or underlying technology. The newly creged XML spedficaion will
provide streamlined, accderated and easy-to-use business processes and eliminate current
system boundaries, thereby helping companies creae more online business and increase the
opportunity to communicae and cooperate with other companies.

Despite numerous rumors that Microsoft is looking to aajuire an ERP system, Microsoft's
aaions confirm the company's strategy of attading the infrastructure market and partnering
with the application vendors. Microsoft has been heavily promoting its bad office products
of Windows desktop and NT server software, SQL Server database, and component
architedure as the best way for companies to get the most out of their lucrative ERP
systems.

According to Microsoft President Steve Ballmer, Microsoft's goal is to let their customers
creae Window-based platforms to integrate previoudy separate applicaions without new
infrastructure investments. So instead of getting into the manufaduring industry, Microsoft
will provide the infrastructure that let those companies in the manufaduring industry
perform at their optimum cgpaaty.

Microsoft's Alliances.

Since its introduction in February 1999 both SAP and Baan have aready signed on to the
Microsoft view of software replicaion and are using Windows DNA to build some of their
products.

Baan and Microsoft are teaming up to offer their customers a single license at a fixed rate
for Baan's software system running on the Microsoft platform. Called the Baan Enterprise
Software Agreament, customers pay for a single license that will get them Baan's suite of
badk office and front office applicaions, Microsoft's Exchange Server messaging system,
SQL Server database, and Site Server Commerce Edition for Windows NT.

This licensing agreament helps both companies gain market share in the ERP market. Baan
gains Microsoft's vast network of resellers. The agreement also helps Baan tap into the
middle market as the Microsoft platform is a popular software infrastructure for smaller
companies becaise it is relatively cheg. For Microsoft, the agreanent is in line with its
strategy to be the plumbing underneah ERP systems.

The software license will start at $99 per desktop per month over threeyeas for

customers buying licenses for over 5,000 users. The price includes the products, upgades,
maintenance, and support.
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Microsoft and SAP are teaming up to incorporate Microsoft's SQL Server 7.0 database into
SAP's business software R/3. The companies have signed a worldwide licensing agreement
that now alows SAP to resell the SQL Server 7.0 database diredly to SAP customers. SQL
Server 7.0 database provides application vendors with their first red aternative to Orade.

6.4.4. S -Estrategia De Erp De Microsoft.

Como la IBM, Microsoft aparece colocarse como €l surtidor de la plomeria para los
conjuntos de glicadon de ERP con su sistema operativo de la base de datos del servidor del
SQL, del servidor de Windows NT, y e sistema operativo de la PC de los Windows. En
febrero de 1999 la compafiia lanzd una iniciativa llamada Windows DNA (configuradon
Internet distribuida de las aplicadones). La DNA es un marco para los sistemas de software
|6gica componente-component-based reutili zebles del edificio usando € objeto componente
de Microsoft que modela el sistema. La DNA de los Windows se disefia para ser una
fundadon para que a otros vendedores del software |6gica construyan sus productos para
aprovecharse de la infraestructura del software logica de Microsoft. La DNA de los
Windows se dineaa lo largo de mercados verticdes con un marco para la fabricadon, €
cuidado médico, y otros sedores industrials espedficos. Randy Weston de News.com
describe la DNA de los Windows de Microsoft como sigue: " como su namesake bioldgico,
DNA de Microsoft se significa proporcionar a algunos blogues de edificio basico para los
reveladores de aplicadon de negocio para utilizar construir sus sistemas orientados a
objeto. " Otro componente dominante que los planes de Microsoft a utilizar en su entrada en
el mercado de ERP son su plataforma Lenguge-language-based margen de beneficio
extensible del eledronico-comercio llamd a BizTalk. Introducido en marcha de 1999
BizTak es un nuevo marco del e-comercio de la cruz-plataforma que permite a negocios
integrar fadlmente aplicadones y dirigir negocio concluido € Internet con los socios que
negocian y los clientes. EI marco de BizTak es estandares de una industria que fadlita la
integradon através de industrias y entre los sstemas del negocio, sin importar plataforma, €l
sistema operativo o la teaologia subyacate. La espedficadon nuevamente creada de XML
proporcionara a procesos agodindmicos, acderados y fadles de utilizar del negocio y
eliminara limites aduales del sistema, las compafiias de tal modo que ayudan crean un
negocio mas en lineg y aumentan la oportunidad de comunicarse y de cooperar con otras
companfias. A pesar de las rumores numerosas que Microsoft estd mirando para adquirir un
sistema de ERP, las acdones de Microsoft confirman la estrategia de la compariia de ataca
el mercado de la infraestructura y de partnering con los vendedores de la aplicadon.
Microsoft ha estado promoviendo pesadamente sus productos de oficina posteriores
software logica del tablero del escritorio de los Windows y del servidor del NT, base de
datos del servidor del SQL, y configuradon componente como la mejor manera para que las
companiias consigan el la mayoria de sus sistemas lucrativos de ERP. Segun presidente Steve
Balmer, meta de Microsoft de Microsoft esté dgje a sus clientes crea plataformas Window-
window-based para integrar aplicadones previamente separadas Sin nuevas inversiones de la
infraestructura. Tan en vez de conseguir en la industria fabril, Microsoft proporcionara a la
infraestructura que deja a esas compafias en la industria fabril redizarse en su cgpaddad
optima. Alianzas De Microsoft. Puesto que su introducdon en SAP y Baan de febrero de
1999 ha firmado ya encendido a la opinién de Microsoft de la réplicadel software l6gicay
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esta utilizeando la DNA de los Windows para congtruir algunos de sus productos. Baan y
Microsoft teaning hasta oferta a sus clientes una sola licencia en una tarifa fija para €
sistema de software l6gica de Baan que se geauta en la plataforma de Microsoft. Llamo el
aauerdo de software l6gicade la anpresa de Baan, paga de los clientes para una sola licencia
gue les conseguira la habitadon de Baan de las aplicadones de la oficina posterior y de la
oficina delantera, del sistema de la mensajeria del servidor del intercambio de Microsoft, de
la base de datos del servidor del SQL, y de la edicion del comercio del servidor del sitio para
Windows NT. Este aauerdo que licencia ayuda a cuota de mercado del aumento de ambas
compahias en el mercado de ERP. Baan gana la red extensa de Microsoft de revendedores.
El aauerdo también ayuda al golpedto de Baan en € mercado medio pues la plataforma de
Microsoft es una infraestructura popular del software I6gica para compafias mas pequefias
porque es relativamente barata. Para Microsoft, €l aauerdo esta en lineacon su estrategia a
ser la plomeria por debajo de sistemas de ERP. Lalicencia del software l6gicacomenzard en
$99 por € tablero del escritorio por mes concluido tres afios para los clientes gue compran
licencias para mas de 5.000 utilizadores. El predo incluye los productos, las mejoras, €
mantenimiento, y la ayuda. Microsoft y SAP teaming hasta incorporan la base de datos del
servidor 7,0 del SQL de Microsoft en e software I6gicaR/3 del negocio de SAP's

6.4.5J - Penser al'avenir

La question demeure toujours pour la stratégie de I'cErp de Microsoft: est-cequeilsou ils
n'accéleront pas au marché dERP et ne défient pas SAP, le PeopleSoft, I'orade et le Baan?
Savance plus prés de la planification de ressource d'entreprise ici est un prélevement des
mesures quclbm et Microsoft ont prises towardEstablishing a leurs réles | la zone
d'padkaged-applicaions. IBM L'CAdn commence offrir & de support de fournir-chaine du
début des années 90 de Microsoft lancements pour des services financiers quiclbm de
décembre 1997 de I'cAdn subsidiaire établit d'avant-bureau de Corepoint de de novembre
1998 Microsoft lancements pour le cadre des lancements XML-based BizTak de février
1999 Microsoft de de fabricaion pour le éledronique de mars 1999 de de commerce |
adapté de Computerworld 3/1599 | il savére que des observateurs dindustrie sont divisés
sur cette question. L'argument peut étre fait prise de la position que Microsoft ne veut pas
paser par 'ennui damasser toute la connaissance d'affaires exigée pour produire un lot de
programmes d'applicaion concurrentiel dERP pour concurrencer les constructeurs établis.
Microsoft semble étre content avec la connaissance que sa force se situe en fournissant
l'infrastructure au marché fondamental dERP. Ainsi pour maintenant, plutot que d'approcher
le marché dERP par la porte avant, Microsoft soutient dans le marché. Elle continuera a
créa des alliances avec les constructeurs existants d'ERP pour piloter la demande de ses
produits et services existants. Peut-étre une fois quil gagne plus d'expertise dans les affaires
dERP, €elle peut dédder de prendre le plongeon et de racheter la part d'un constructeur
existant afin de rédamer un plus grand morceas du pété en crodte $16 milliards. A la
différence de Microsoft, IBM est déa dans le jeu. Leur unité globale de services a la
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connaissance et l'expertise d'affaires pour créea leur propre module dERP. Actud leur
stratégie d'un rapport concurrentiel et coopératif avec des constructeurs dERP commencent
a causer des frictions. D§a IBM concurrence Baan et orade sur certains modules dERP. |1
peut étre juste une question de temps avant quiclbm sorte avec une pleine suite des produits
d'ERP. Le jour peut ou peut ne pas venir quand IBM et Microsoft chaaun roule hors d'un
module complet dERP. Mais quand il se produit, I'horizontal dERP ne sera jamais
identique.

6.2l -Looking Ahead

The question till remains for Microsoft's ERP strategy: will they or wont they enter the
ERP market and challenges the SAP, PeopleSoft, Orade and Baan?

Inching Closer to Enterprise Resource Planning Here is a sampling of the steps that IBM
and Microsoft have taken towardEstablishing their roles | the padaged-applications field.

IBM begins offering supdy-chain support Early 19905

Microsoft launches DNA for Financial Services December 1997

IBM establishes front-office subsidiary Corepoint November 1998

Microsoft launches DNA for Manufaduring February 1999

Microsoft launches XML -based BizTalk framework for Eledronic commerce

[Adapted from Computerworld 31599

It appeas that industry observers are divided on this issie. Argument can be made taking
the position that Microsoft doesnt want to go through the trouble of amassng al the
businessknowledge required to produce a competitive ERP application padkage to compete
with established vendors. Microsoft appeas to be content with the knowledge that its
strength lies in providing infrastructure to the underlying ERP market. So for now, rather
than approading the ERP market through the front door, Microsoft is badking into the
market. It will continue to crede alliances with existing ERP vendors to drive demand for its
existing products and services. Perhaps once it gains more expertise in the ERP business it
may dedade to take the plunge and buy out an existing vendor in order to claim a bigger
pieceof the $16 billi on pie.

Unlike Microsoft, IBM is drealy in the game. Their Globa Services unit has the business
knowledge and expertise to credae their own ERP padkage. Currently their strategy of a
competitive and cooperative relationship with ERP vendors are beginning to cause frictions.
Already IBM is competing with Baan and Orade on certain ERP modules. It may be just a
matter of time before IBM comes out with afull suite of ERP products.

The day may or may not come when IBM and Microsoft ead rolls out a complete ERP
padkage. But when it happens, the ERP landscape will never be the same.
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6.5J - La Comptabilité Financiere & ERP

La comptabili té financiére financiére est un composant critique a chague compagnie, s elle
est pour-profitent ou sans but lucratif. Le service comptable a chague compagnie est créé
pour controler les finances de la compagnie systématiquement en enregistrant, en
enregistrant, et en analysant les transadions financiéres des affaires. Les compagnies réusses
comptent sur leur systeme de comptabilité financiere financiere pour des informations
comptables a jour afin de les aider a projeter et controler leur comptabilité financiere
financiere de d'opérations commerciales se compose de beaucoup de composants qui
peuvent étre intégrés avec dautres services en dehors de de comptabilité, mais les
composants de noyau sont:
Compte apayer.
Compte arecevoir.
Faduration. Enregistrement Financier.
Gestion de latrésorerie d prévisions de trésorerie.
Comptabili té De Capitaux.
Comptabili té de Cost-Element et de Cost-Center.
Analyse De Rentahili té.
Livre.
Compte apayer.
Compte arecevoir.
Faduration.
Enregistrement Financier.
Gestion de latrésorerie d prévisions de trésorerie.
Comptabili té De Capitaux.
Comptabili té de Cost-Element et de Cost-Center.
Analyse De Rentahili té.
Livre.

D'autres composants incluent la fusion financiére, la comptabilité de profiter-centre, le colt
standard et période-connexe, le systeme d'information exéautif, et la comptabili té analytique
produit-.

Lerdledu comptabilité financiére

La financiére a une importance de la comptabilité financiere financiere ne peut pas étre
souligné asez Le service comptable contrle les procé&dures de marge brute
d'autofinancement et de paiement du financement de la compagnie. Le compte a payer est
responsable de payer les constructeurs des marchandises et des services fournis. |l permet a
une compagnie de controler des dépenses en espéeces et toute autre information relative de
sommes a verser. Le compte a recevoir est responsable de produire des factures de client et
asaurant des paiements de client sont corredement crédités. L'affichage traite des fadtures et
imprime des fadures comprenant des escomptes, des surtaxes, et des impoOts. Le service
comptable traite le livre de la compagnie, qui est un registre de comptabilité financiére
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financiere qui contient toutes les transadions selon les exigences de la loi. Le livre joue un
réle critique en colt de planificaion et de contrdle. L'information peut étre utilisée pour la
comparaison. Par exemple, les gestionnaires peuvent comparer des données de ventes pour
un élément et il est colté. Sans comptabili té financiere financiére une compagnie ne pourrait
pas supporter ses autres fonctions telles que payer ses employés, les asciés, le
gouvernement sous la forme des imp6ts. En bref, la santé financiére d'une compagnie se
repose en partie sur son service @mptable.

Le Processis.

La comptabilité financiére financiére de contrdle et contréle les finances d'une compagnie.
Elle se compose d'un certain nombre de procesaus étroitement intégrés qui sont joints a
d'autres zones de procédé d'entreprise de la compagnie de telles ventes, achetant, inventaire,
etc... Il ny aaucun point d'entréetypique de comptabili té financiere financiere. Un processus
de comptabilité financiére financiere peut commence par une fadure envoyée d'un
constructeur ou les ventes passent commande pris d'un client. Une fadure envoyée a partir
d'un constructeur commence son voyage en compte a payer. Des fadures sont éaites dans
le systéme financier et sont signalées. Ced dédenche un procesaus de version de paiement
qui inclut vérifier la fadure avec les marchandises ou les services requs, produisant des
paiements en utilisant une variété de méthodes telles que des contrdles, des transferts de
fonds, des lettres de change, et des contréles postaux. D' autre part, la comptabilité
financiere financiere est appelée quand une commande de ventes est prise. Une commande
de ventes peut dédencher un contréle de crédit sur le client pour asaurer la gestion du crédit
appropriée de client. La vente dédenche les systémes de faduration pour produire des
fadures. Quand une commande est expédiéeavec une fadure, lafadure est signaéedans le
plan comptable. Des paiements entrants des clients ou des constructeurs sont traités par des
sommes a recevoir de compte. Ici les paiements des clients sont traités et des crédits
appropriés sont signalés sur le compte de client. Chaque transadion financiere est alors
enregistrée dans le livre. Une fois que les données sont signalées, le plan comptable peut
rendre compte de I'équilibre de compte. L'éat des résultats de bilans, peut étre produit
pendant le jour, la semaine, le mois ou I'année

6.5 -Financial Acoounting and ERP

Financial ac@unting is a criticd component in every company, whether it is for-profit or
non-profit. The acounting department in ead company is creded to manage the company's
finances by systematicdly recording, reporting, and analyzing the financia transadions of a
business Succesdul companies rely on their financial acounting system for up-to-date
acounting information in order to help them plan and manage their businessoperations.
Financial acounting consists of many components that may be integrated with other
departments outside of acounting, but the cre components are:

Account Payable.

Acoount Recavable.

Billi ng

ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus RicardoR. Palma Pag. 219



Financial Reporting

Cash Management and Forecasting

Asst Accounting

Cost-Element and Cost-Center Accounting.
Profitability Analysis .

General Ledger .

Account Payable .

Account Recevable .

Billing .

Financial Reporting .

Cash Management and Forecasting .

Asst Accounting .

Cost-Element and Cost-Center Acoounting .
Profitability Analysis.

General Ledger .

Other components include financial consolidation, profit-center acounting, standard and
period-related costing, exeautive information system, and product-cost acounting.

Role of Financial Accounting.

The importance of financial acounting cannot be emphasized enough. The acounting
department manages the company's cash flow and payment procedures. Account payable is
responsible for paying the vendors for goods and services rendered. It allows a company to
manage cash disbursements and other related payables information. Account recevable is
responsible for generating customer invoices and ensuring customer payments are properly
credited. Billing processes bills and prints invoices including discounts, surcharges, and
taxes. The acmunting department processes the company's genera ledger, which is a
financial acounting ledger that contains all businesstransadions as required by law. General
ledger plays a criticd role in planning and controlling cost. The information can be used for
comparison purposes. For example, managers can compare sales data for an item and it's
cost. Without financial ac®unting a company would not be able to support its other
functions such as paying its employees, business partners, the government in form of taxes.
In short, a cmpany's financial hedth restsin part on its acmunting department.

The Process

Financia ac®unting manages and controls a company's finances. It consists of a number of
closdly integrated processes that are linked to other enterprise processareas of the company
such sales, purchasing, inventory, etc. There is no typicd financial ac@unting entry point. A
financial acmunting process can begin with an invoice sent from a vendor or a sales order
taken from a customer. An invoice sent from a vendor starts its journey in acount payable.
Invoices are entered into the financial system and are posted. Thistriggers a payment release
process that includes verifying the invoice with the goods or services recaved, generating
payments using a variety of methods such as chedks, fund transfers, hill s of exchange, and
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postal chedks. On the other hand, financial ac@unting is invoked when a sales order is
taken. A sales order may trigger a credit chedk on the customer to ensure the proper
customer credit management. The sale triggers the billing systems to generate invoices.
When an order is shipped with an invoice, the invoice is posted in the ac@unting system.
Incoming payments from customers or vendors are processd through acount recevables.
Here customers payments are processed and proper credits are posted on the customer's
acount. Eadh financial transadion is then recorded in the general ledger. Once the data are
posted, the acmunting system can report on acount balance. Balance sheds, profit and loss
statement can be generated for the day, week, month or yea.

6.5. S -La Contabilidad Financiera y ERP

La contabilidad financiera es un componente critico en cada compafiia, S es para-se
beneficia 0 no lucrativo. El servicio de contabilidad en cada compafiia es creado para
mangiar las finanzas de la comparfiia sisteméticamente registrando, seflalando, y analizando
las transacdones financieras de un negocio. Las compariias acetadas confian en su sissema
de la contabili dad financiera para la informadon de estadisticas actualizada para ayudarles a
planea y manegjar su contabili dad financiera del de las operadones de negocio consiste en
muchos componentes que se puedan integrar con otros departamentos fuera de estadisticas,
pero los componentes de la base son:

Cuenta apagar.

Cuenta por cobrar.

Fadura.

Indicadores Financieros.

Tesoreriay prondstico.

Estadisticas De Activo.

Estadisticas de Costo de Insumosy Centros.
Andisis De bendficio.

Libro mayor General.

Cuenta apagar.

Cuenta por cobrar.

Fadura.

El Sefialar Financiero.

Tesoreriay prondstico.

Estadisticas De Activo.

Estadisticas de Cost-Element y de Cost-Center.
Andlisis De beneficio.

Libro mayor General.

Otros componentes incluyen la consolidadon financiera, las estadisticas del beneficiar-

catro, € costar estandar y periodo-reladonado, € sistema de informadén geautivo, y
contabili dad analitica producto-.
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El papel del dela contabilidad financiera

La importancia de la contabili dad financiera no se puede acentuar bastantes. El servicio de
contabilidad maneja los procedimientos del flujo de liquidezy del pago de la compafiia. La
cuenta a pagar es responsable de pagar los vendedores mercancias y los servicios rendidos.
Permite que una compafia mange los desembolsos de efedivo y la otra informaddén
reladonada de las cantidades por pagar. La cuenta por cobrar es responsable de generar
faduras del cliente y asegurando pagos del cliente se aaeditan corredamente. EI mandar la
Cuenta procesa cuentas e imprime faduras incluyendo descuentos, sobrecagas, e impuestos.
El servicio de contabilidad procesa € libro mayor general de la compafia, que es un libro
mayor de la contabilidad financiera que contiene todas las transacdones de negocio segun
los requisitos de ley. El libro mayor general desempefia un papel critico en coste de las hojas
de operaddn (planning) y € controlar. La informadon se puede utilizar para los propdsitos
de la comparadon. Por gemplo, los encargados pueden comparar los datos de las ventas
para un item y se cuesta. Sin contabilidad financiera una compafiia no podria utilizar sus
otras funciones tales como pagar a sus empleados, socios de negocio, e gobierno en la
forma de impuestos. En cortocircuito, la salud financiera de una compafia se redina en parte
en su servicio de cntabili dad.

El Proceso.

La contabili dad financiera del mangja y controla las finanzas de una compafiia. Consiste en
un nimero de procesos de cercaintegrados que se coneden a otras areas del proceso de la
empresa de la compafiia tales ventas, comprar, inventario, etc. No hay punto de entrada
tipico de la contabili dad financiera. Un proceso de la contabili dad financiera puede comenzar
con una fadura enviada de un vendedor o las ventas ordenan tomado de un cliente. Una
fadura enviada de un vendedor comienza su vigje en la cuenta a pagar. Las faduras se
incorporan en e sistema financiero y se fijan. Esto acdona un proceso del desbloquea del
pago que incluya verificar la factura con las mercancias o los servicios redbidos, generando
pagos usando una variedad de métodos tales como cheques, transferencias del fondo, letras
de cambio, y cheques postales. Por otra parte, se invoca la contabili dad financiera cuando se
toma un orden de las ventas. Un orden de las ventas puede acgonar un cheque del crédito
en € cliente para asegurar a la gerencia de crédito apropiada del cliente. La venta acdona
los sstemas de faduradon para generar faduras. Cuando una orden se envia con una
fadura, la fadura se fija en € plan contable. Los pagos entrantes de clientes o de
vendedores se procesan con efedos a cobrar de la cuenta. Aqui los pagos de los clientes se
procesan y los créditos apropiados se fijan en la cuenta de cliente. Cada transacdon
financiera entonces se registra en € libro mayor general. Una vez que se fijen los datos, €
plan contable puede sefidlar sobre balance de la cuenta. La dedaradon de los balances, de
beneficio y de pérdida se puede generar por € dia, la semana, € mes o € afo.

6.6 - Reengineering , pour Moi ?

On la sont beaucoup de raisons pour lesquelles une compagnie pourrait reengineg son
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procesais de comptabilité financiere financiére. Un des raisons principales est
I'environnement jamais-ever-changing d'affaires. Si c'est des changements de technologie de
l'information, restructuration de la société des fusions et saisies ou ingénierie d'affaires pour
améliorer les affaires, I'environnement d'aujourd'hui d'affaires a créé une plus grande et
diff érente demande sur les besoins de la comptabili té financiére financiere d'une compagnie.
Ces demandes exigent un plan comptable fortement flexible et adaptable. Les compagnies
daujourdhui ne visuaisent plus leur comptabilité financiere financiere comme juste
procesaus principal qui supporte d'autres zones d'entreprise au sein de la compagnie. lls se
rendent compte quil est impératif que le systéme de comptabilité financiere financiere soit
bien intégré avec tous autres processaus a une compagnie, de ce fait améliorant la séquence
de valeurs d'une compagnie. D'alll eurs, la gestion voit maintenant la comptabili té financiere
financiere comme outil stratégique. Ils veulent que le plan comptable les aide a contréler,
projeter, controler et surveill er les opérations commerciales principales de la mmpagnie.

Support D'Erp.

Le remachination des systemes (reengineging) de comptabilité financiére financiere est
supporté par le logiciel dERP de tels plan comptable de SAP R/3, finances, et hombreux
constructeurs dERP comme, et. Le logiciel dERP a permis des compagnies améliorent leurs
séquences de valeurs complexes en les aidant a crée, lancer et déplace des marchandises et
des services sur le marché plus rapides, meilleur marché, et a les améliorer. Une telle
amélioration defficadté opérationnelle fournit une compagnie une occasion pour ce gque
Michad E. Porter a appelé ' avantage concurrentiel '. Les compagnies qui sont intégrées des
voies les plus efficaces se tient pour gagner dans le marché. C'est I'occasion d'améliorer leur
avantage concurrentiel qui a propulsé la mgjorité des compagnies de la fortune 500 dans le
rencontrer de compagnies d'aides de logicidl du ERP de logiciel dERP leurs objedifs
dingénierie d'affaires, qui incluent la réorganisation pour se concentrer sur la créaion de la
valeur pour des clients et des fournisseurs et l'intégration de tous les procesaus critiques
daffaires. Une fois mise en application avec succes, une compagnie se tient pour retirer les
avantages des ventes acaues, réduits délai d'obtention de produit, I'exéaution inférieure
colte, et |I'exemple acau du marché share.For, le plan comptable de SAP R/3 est adapté
vers satisfaire les demandes de la planification, contrler et surveiller des opérations
commerciales. |l a trois composantes clés. comptabilité financiére financiére, gestion de
capitaux, et comptabilité de gestion. Ces composants " non seulement fadlitent la mémoire
et I'enregistrement des données mais permettent a la gestion de survelll er, controler, et aux
transadions principales de plan sur la base des informations comptables a jour. " (Curran,
Keller, p.131). la mgjorité du A de constructeurs de logiciel dERP offrent les solutions
complétes sous forme de suite, qui se compose de I'éventail de modules. Par exemple, la
suite de finances de PeopleSoft's fournisent les solutions suivantes: Le livre, comptes a
payer, comptes a rece/oir, gestion de cegpitaux, faduration, inventaire, projet codtant, et
adhetant des constructeurs du ERP fournissent souvent ses clients I'option pour mettre en
application la suite entiére de la solution ou des modules spédfiques. Un autre avantage
dERP est le scdability du logiciel. Au commencement un client pourrait I'employer pour
supporter une exéaution simple, mais le logiciel est assez flexible pour supporter I'entreprise
entiere ca les affaires augmentent. Puisque la plupart de logiciel dERP emploie
descripteurs de procédures de melll eur-gestion des " pour guider des compagnies de I'étape
commengante de leurs initiatives de remachination a la mise en placefinae, il fournit un
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niveau élevé de flexibilité pour la personndlisation. La version 3,0 de SAP R/3 offre au-
desaus de 800 descripteurs qui couvrent presgque toutes les industries. La plateforme de
PeopleSoft's PeopleTools permet un degré élevé de personnalisation d'utili sateur pour des
utilisateurs de leurs finances de PeopleSoft. PeopleTools est une trousse doutils de
développement congue pour permettre a des utilisateurs d'affaires sans une expérience de
programmetion d'établir, personnaliser, et étendre leurs applicaions. En utilisant la trousse
d'outils, les clients mettent en boite " font des modifications mineures au logiciel de base et
pour étendre le systeme pour inclure la fonctionnalité seule a leur industrie ou culture
dentreprise. ".

6.6J& -Reengineering , toMe ?

There are many reasons why a company might reenginee its financial acounting process
One of the main reasons is the ever-changing businessenvironment. Whether it is changesin
information tedhnology, corporate restructuring from mergers and aqquisitions or business
engineaing to streamline the business today's business environment has creded a greder
and different demand on a company's financial acounting neals. These demands require a
highly flexible and adaptable acmunting system. Today's companies no longer view their
financial acounting as just a badk-end processthat supports other enterprise areas within
the company. They are redizing that it isimperative that the financia acounting system be
well integrated with all other processes in a company, thus improving a company's value
chain. Moreover, management now sees financial acounting as a strategic tool. They want
the acounting system to help them manage, plan, control and monitor the company's key
businessoperations.

ERP Support.

The reengineeing of the financia acounting systems is supported by ERP software such
SAP R/3 acmunting system, Financials, and numerous ERP vendors such as, , and . ERP
software has enabled companies improve their complex value chains by helping them to
crede, market and move goods and services faster, chegoer, and better. Such improvement
in operationa efficiency provides a company an opportunity for what Michad E. Porter
cdled 'competitive advantage. Companies that are integrated in the most efficient ways
stands to win in the marketplace It is the opportunity to improve their competitive
advantage that has propelled the majority of the Fortune 500 companies into the ERP
software.

ERP software helps companies med with their business engineeing objedives, which
include the reorganization to focus on the creaion of value for customers and suppiers and
the integration of all criticd businessprocesses. When implemented succesdully, a company
stands to regp the benefits of increased sales, reduced product lead-time, lower operation
costs, and increased market share.For example, the acounting system from SAP R/3 is
geaed toward meding the demands of planning, controlling and monitoring business
operations. It has three key components. financia acounting, asst management, and
management acmunting. These components "not only fadlitate the storage and recording of
data but allow management to monitor, control, and plan key businesstransadions on the

ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus RicardoR. Palma Pag. 224



basis of up-to-date acounting information." (Curran, Keller, p.131).

A majority of ERP software vendors offer comprehensive solutions in the form of a suite,
which consists of wide range of modules. For example, PeopleSoft's Financials suite provide
the following solutions. General Ledger, Accounts Payable, Accounts Recavable, Asst
Management, Billi ng, Inventory, Projed Costing, and Purchasing.

ERP vendors often provide its customers the option to implement the entire suite of solution
or spedfic modules. Another advantage of ERP is the scdahility of the software. Initialy a
customer might use it to support a single operation, but the software is flexible enough to
support the entire enterprise as the business expands. Becaise most ERP software uses
'best-business pradices’ templates to guide companies from the beginning stage of their
reengineaing initiatives to final implementation, it provides a high level of flexibility for
customization. SAP R/3 release 3.0 offers in excess of 800 templates that cover amost all
industries. PeopleSoft's PeopleTools platform al ows a high degreeof user customization for
users of their PeopleSoft Financials. PeopleToals is a development tool set designed to
allow businessusers with no programming experience to build, customize, and extend their
applicaions. Using the tool set, customers can "make minor modificaions to the base
software and to extend the system to include functionaity unique to their industry or
corporate allture.".

6.6. S -Reingenieria, para Mi ?

Hay muchas razones por las que pudo una compafia reenginee su proceso de la
contabili dad financiera. Una de las razones principales es el ambiente de negocio siempre-
ever-changing. Si es cambios en teaologia de informadon, reestructuradon corporativa de
fusiones y las adquisiciones o ingenieria del negocio para aeodinamiza € negocio, €
ambiente de negocio de hoy ha aeado una mayor y diversa demanda en las necesidades de la
contabilidad financiera de una compafia. Estas demandas requieren un plan contable
atamente flexible y adaptable. Compafiias de hoy ninguna vision més larga su contabili dad
financiera como apenas proceso badk-end que utili za otras areas de la empresa dentro de la
compahia. Estan redizando que es imprescindible que e sistema de la contabili dad financiera
esté integrado bien con € resto de los procesos en una compafiia, asi mejorando €
encadenamiento de valor de una compafiia. Por otra parte, la gerencia ahora considera
contabilidad financiera como herramienta estratégica Quisieran que € plan contable les
ayudara a mangjar, a planea, a controlar y a vigilar las operadones de negocio dominantes
de la compaiia.

Ayuda De ERP.

La reingenieria de los sistemas de la contabilidad financiera es utilizado por €l software
|6gicade ERP tal plan contable de SAP R/3, financierOes, y vendedores numerosos de ERP
por gemplo, y. El software logica de ERP ha permitido a compafias mejora sus
encadenamientos de valor complejos ayudandoles a crea, a poner y a mover las mercancias
y los servicios mas rapidos, més baratos, y a megjorarlos. Tal mejora en eficada operadonal
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proporciona a una compafia una oportunidad para lo que llamé Michad E. Porter ' ventga
competitiva '. Las compafias que se integran de las maneras mas eficientes estan paradas
para ganar en e mercado. Es la oportunidad mejorar su ventga competitiva que ha
propulsado a la mayoria de las compafiias de la fortuna 500 en la reunion de las compafiias
de las ayudas del software I6gica del ERP del software l6gica de ERP con sus objetivos de
la ingenieria del negocio, que incluyen la reorganizadon para centrarse en la creadon del
valor para los clientes y los surtidores y la integradon de todos los procesos criticos del
negocio. Cuando esta puesta en geaucion con éxito, una compafiia esta parada para
cosechar las ventgjas de ventas credentes, reducidas plazo de obtencién del producto, una
operadon mas baja cuesta, y € gemplo credente del mercado share.For, € plan contable de
SAP R/3 se engrana hada resolver las demandas de las hojas de operaddn (planning),
controlar y vigilar operadones de negocio. Tiene tres componentes dominantes: contabili dad
financiera, gerencia de adivo, y estadisticas de gerencia. Estos componentes " no solamente
fadlitar & dmacengje y la grabaddn de datos sino permitir que la gerencia vigile, que
controle, y las transacdones de negocio dominantes del plan en base de la informadén de
estadisticas aduadlizada. " (Curran, Keller, p.131). la mayoria del A de vendedores del
software l6gica de ERP ofrecesoluciones comprensivas en la forma de una habitadén, que
consiste en la amplia gama de modulos. Por ejemplo, la habitadon de los financiero es de
PeopleSoft's proporciona a las soluciones siguientes: El libro mayor general, cuentas a
pagar, cuentas por cobrar, gerencia de adivo, fadura, inventario, proyedo que cuesta, y
comprando a vendedores del ERP proporciona a menudo a sus clientes la opcidn para poner
la habitaddn en geaucion entera de la solucion o de modulos espedficos. Otra ventaja de
ERP es el scdability del software I6gica Un cliente pudb utili zarla inicialmente para utili zar
una sola operadon, pero e software l6gica es bastante flexible utilizar la empresa entera
pues el negocio se anplia. Porque lamayoria del software I6gicade ERP utiliza' modelos de
las pradicas de megjor-negocio " para dirigir a compafias de la etapa que comienza de sus
iniciativas del reengineaing a la puesta en pradica final, proporciona a un ato nivel de la
flexibilidad para e arreglo para requisitos particulares. El desbloquea 3,0 de SAP R/3
ofreceen e exceso de 800 modelos que cubran cas todas las industrias. La plataforma de
PeopleSoft's PeopleTools permite un alto grado de arreglo para requisitos particulares del
utilizador para los utilizadores de sus financierOes de PeopleSoft. PeopleTools es un
conjunto de herramienta de desarrollo disefiado para permitir que los utilizadores del
negocio sin experiencia de programadon construyan, modifiquen, y amplien sus aplicadones
para requisitos particulares. Usando e conjunto de herramienta, los clientes conservan "
hacen modificadones de menor importancia al software l6gica bajo y extender €l sistema
paraincluir las funciones Gnicas a su industria o cultura corporativa. ".

6.7/ - ERP versus APS

ERP versus APS
Introduction
ERP versus APS
Introduction

ERP versus APS
Introduction
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Parallélement a la course au positionnement faceau commerce éledronique, de plus en plus
d'entreprises sont seduites par les performances promises par la mise en place d'un outil
informatique asaurant la gestion globale de la logistique (ou dans sa terminologie originale :
un Advanced System Planning, APS : réduction des stocks de 10 a 25%, diminution des
co(ts de transport, amélioration de la qualité de service de 5 a 25%, amélioration de la
disponibilité et de I'utili sation de I'outil de production de 10 a 20%, amélioration du service
client. De plus, ce outil fait la publicité que le retour sur investisement d'un tel projet est
souvent inférieur a un an sur des codts de projet de cing a dix millions de francs incluant
matériels, licences, consells et moyens internes a l'entreprise.

Si I'on compare ce type de projet aux résultats obtenus par I'implantation d'un progiciel de
gestion intégrée (ou dans sa terminologie originale: un Enterprise Ressource Planning,
ERP), il semblerait que le dhoix soit asez dair : " A mort I'ERP, vivel'APS'.

Dans cet article, nous allons montrer que ce choix n'est pas auss exclusf et quen fait il est
préférable de considérer ces deux systémes dans une logique d'ensemble, par étapes. Dans
un premier temps, en nous basant sur les travaux de Beditel & Jayaram (1997) portant sur
les différentes émles de pensées du supdy chain management, nous montrerons que les
besoins induits en termes d'outils informatiques traduisent bien une logique de précélence
entre ERP et APS Puis, dans une deuxiéme partie, nous montrerons en quoi ces outils
progiciels permettent aux entreprises industrielles de sadapter a l'environnement dans lequel
elles ont immergées.

6.6.Jl3 -ERP versus APS

At the same time as the journey(running) in the location in front of eledronic business more
and more companies are seduced by the performances promised by the implementation of a
computer tool asauring(insuring) the global management of the logistics (or in its original
terminology: Advanced System Planning, APS: reduction of stocks from 10 to 25 %,
deaease of the costs of transport, improvement of the quality of service from 5 to 25 %,
improvement of the availability and the use of the toaol of production from 10 to 20 %, the
improvement of the service customer. Furthermore, this tool makes(does) the advertisement
that the return on investment of such a projed is often lower than one yea on costs of
projed from five to ten million francs including materials, licenses, advices and internal
means to the company. If one compares this type of projed with the results obtained by the
establishment of a software padkage of integrated management (or in its original
terminology: Enterprise Ressource Planning, ERP), it would sean that the choice is rather
clea: " died the ERP, Good save the APS".

In this article, we are going to show that this choiceis not also exclusive and that makes it's
better consider it these two systemsin alogic of set(group), bit by bit. At first, by basing us
on Beditel and Jayaram's ( 1997 ) works carying(weaing) on the various schools of
thought of the suppy chain management, we shall show that neeals led(inferred) in terms of
computer tools trandate well alogic of précélence among ERP and APS Then, in a second
part(party), we shal show in what these tools software padkages allow to the industrial
concerns to adapt themselves to the environment in which they are immersed.
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6.6. S -ERP versus APS

Al mismo tiempo como €l vigje (que corre) en la posicion delante del negocio eledronico,
cada vez més las empresas son seducidas por € funcionamiento prometido por la puesta en
pradicade un asegurando de instrumento de computadora (que asegura) la direcdon global
de la logistica (0 en su terminologia original: Planificaddn del sistema Avanzada, APS: la
reduccon de acdones de 10 a 25 %, dismindyase de los gastos de transporte, la mejora de
la cdidad de servicio de 5 a 25 %, mejora de la disponibilidad y el empleo del instrumento
de producdoén de 10 a 20 %, la mejora del cliente de servicio. Ademas, este instrumento
hace(hacé e anuncio e que € rendimiento de la inversion de tal proyedo es a menudo mas
abajo que un ano sobre los gastos de proyedo de cinco a diez millones de francos que
incluyen materiales, licencias, asesoramientos y € medio interno a la empresa. Si uno
compara este tipo de proyedo con los resultados obtenidos por e establedmiento de un
paquete de software de direcddn integrada (o en su terminologia original: la Empresa
Ressurce la Planificadon, ERP), pareceia que la opcion es bastante clara: " € ERP ha
muerto, viva d APS".

En este articulo, vamos a mostrar que esta opcidn no es también exclusiva y esto haceesto
es megjor lo consideran estos dos sistemas en una ldgicade juego (el grupo), € bit por € bit.
Al principio, por basandonos sobre Beditel (y 1997 llevada de trabajos de Jayaram (que
lleva) sobre las varias escuelas de pensamiento €l suministro encadena la direcddn,
mostraremos que las necesidades conducidas (deducido) en los términos(condiciones) de
instrumentos de computadora traducen bien una légica de precalencia entre ERP Y APS
Entonces, en una segunda parte (e partido), mostraremos en lo que estos paguetes de
software de instrumentos permiten a las preocupadones(interéses) industriales adaptarse a
ambiente en € que dlos on sumergidos.

6.7.. - Approches conceptuelles, chainelogistique & systémes d'information

En reconnaissant que derriére le supdy chain managment, les concepts principaux sont les
éasystemes d'affaires, les réseaux daffaires et les relations de type Keiretsu, Beditel &
Jayaram (1997 soulignent que cette gestion globale de la chaine logistique peut étre
approchée onceptuellement de dng maniéres:

oL 'approche chain awareness il existe une chaine du fournisseur a I'utili sateur final atravers
laquelle il y ades flux marchandises a gérer;

I'approche linkage: I'accent est mis sur la gestion des liens entre les domaines fonctionnels
ou lalogistique d les transports ont prépondérants;

l'approche informationnelle: on étudie principalement le flux dinformation parmi les
membres de la suppy chain;

oI'approche intégration: I'essentiel de la gestion porte sur les processus et non sur une
démarche fonctionnelle;

ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus RicardoR. Palma Pag. 228



oI'approche future (seamlessdemand ppeline) : il sagit d'un systéme tiré par le pipeline de la
demande, intégrant auss bien les relations que les transadions.

Busch (1988 fut parmi les premiers a mettre l'accent sur le fait que les domaines
fonctionnels de I'achat, de la production et de la distribution formaient une séquence appelée
supdy chain et quelle devait étre gérée de maniére intégrée Sur la base de systémes MRP,
l'objedif est de répondre aux questions suivantes: quiallons nous produire?, guavons nous a
notre disposition? quels articles devons nous commander et quand?, de quelles resources /
cgpadtés avons nous besoin et quand?.

Or les systémes ERP intégrent I'ensemble des transadions au travers d'une entreprise, ils
éliminent les redondances de données et garantisent que l'ensemble des domaines
fonctionnels de I'entreprise opérent de maniére homogéne avec l'environnement de la firme.
De fagn évidente, les progiciels de gestion intégrée offrent des réponses fiables aux
guestions posées par I'approche chain avareness

En effet, le module administration des ventes d'un ERP couvre les ordres d'entrée et le
systéme de livraison, en interrogeant la disponibilité a la vente des produits, en intégrant les
délais de livraison et en vérifiant les lignes de crédit client. L'ensemble de ces données sont
comparées au systeme de prévisions des ventes, a la planification de la production et au
configurateur produit.

Le module planificaion de la production effedue le plan diredeur de production dont les
donrées entrent dans un MRP qui générent trois outputs : un rapport d'exception, une liste
MRP et des propositions d'ordre. Le rapport d'exception permet de souligner les situations
qui supposent un schéma de dédsion différent (retard livraison fournisseur, replanificaion
dordres, etc). La liste MRP dé&allle les lancements de fabricaion et les entrées
marchandises pour chague article. Enfin, les propositions d'ordre sont décomposées en deux
caégories: ordre dadchat (commande) et ordre de production (fabrication). Les autres
aspeds logistiques, gestion de stocks, entreposage et transport sont gérés apres I'exéaution
de la production.

On peut donc conclure quun ERP est cohérent avec l'approche conceptuelle chain
awareness puisque comme nous venons de le montrer, une solution ERP fournit une
réponse transadionnelle aux questions soulevées par I'approche chain awarenessconcernant
la drculation d'articles au sein de la suppy chain d'une entreprise.

L'émle de penséeque I'on quadlifie de linkage schod insiste sur les liens entre les domaines
fonctionnels de I'entreprise concernés diredement par la logistique et le transport (acdat,
production, distribution). Elle cherche principalement a comprendre comment les liens entre
ces domaines fonctionnels peuvent étre exploités afin de devenir un avantage competitif.
Selon Scott & Westbrook (1991 I'objeaif est de cdibrer le flux articles via ces liens afin de
réduire les docks.

Cette approche sous-entend gue I'on puisse rédiser une modélisation prédse de l'entreprise
en opération en termes de procesaus. De plus, il faut pouvoir identifier les relations
dintégration entre ces procesaus, ce qui inclut les informations les caradérisant, les
resources mises en jeu et I'organisation les supportant.

Or par définition, un systeme ERP est congue pour identifier la bonne information au bon
moment. Cela nécesste une connaissance prédse de l'information demandéeet créée par les
différentes adivités de I'entreprise, en mode opérationnel. Cette connaissance doit étre
structurée dans un modéle préds de l'entreprise en opération. Ce modéle, qui déait les
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informations produit, les informations administratives, les resurces, les aspeds
organisationnels des procesaus opérationnels, permet des analyses de type "que se pasrait
il s? " afin d'améliorer ces procesaus.

Si I'on prend les processus d'achat, de production et de vente, la figure 1 montre quels sont
les points dintégration qui peuvent ére gérés par un progiciel de gestion intégrée De
nouveau, une solution ERP semble ére a méme de rendre les besoins identifiés par la
linkage schod.

Figure 6-1 —Exemple delien d'intégration entre des processus d'affaires

6.7. - Abstrad approades of management of the global logistic and systems of information

By reaognizing that behind the supdy chain managment, the main concepts are the business
easystems, the business networks and the relations of type Keiretsu, Bedhtel and Jayaram (
1997 ) underlines that this global management of the logistic chain(channel) can be
approadhed conceptualy five manners. - The chain awareness approad. there is a
chain(channel) of the supgdier to the end user through which there are streans goods to be
managed; - the approad linkage: the accent is put on the management of the links between
the functional domains where the logistics and the transport are dominating; - the
informative approad: one studies mainly the stream of information among the members of
the suppy chain; - the approach integration: the main part of the management concerns the
processes and not on a functional step(method); - the future approach (seamless demand
pipeline): it is about a system pulled(fired) by the pipeline of the demand, integrating as well
the relations as the deds. Busch (1988 was among the first ones to emphasize the fad that
the functional domains of the purchase, the production and the distribution formed a cdled
suppy chain sequence and that she should be managed in a integrated way. On the basis of
systems MRP, the objedive is to answer the following questions. that let us are going to
produce us? What have we a our arrangement? What goods(articles) lures to
command(order) us and when? Of which resources / cgpadties let us have we neel and
when?. Now the ERP systems integrate al the deds through a company, they eliminate the
redundancy of data and garantisent which al the functional domains of the company
operates in a homogeneous way with the environment of the firm. In a evident way, the
software padkages of integrated management offer reliable answers to the questions put by
the chain awareness approad. Indeed, the module administration of the sales of an ERP
covers the orders of entrancgentry) and the system of delivery, by interrogating the
availability in the sale of products, by integrating the delivery periods and by verifying credit
lines customer. All these data is compared with the system of forecasts of sales, with the
eoonomic planning of the production and with the produced configurateur. The module
eoonomic planning of the production makes the main plan of production the data of which
enter a MRP which générent three outputs. a report of exception, a lis MRP and
propositions of order. The report of exception allows to underline the situations which
suppose a different plan of dedsion (delay delivery suppier, replanificaion of orders, etc.).
The list MRP detail5(retails) the launches of manufadure and the entrances(entries) goods
for every article. Finally, the propositions of order are decomposed into two categories:
purchase order (command((order)) and order of production (manufadure). The other
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logistic aspeds, management of stocks, storing and the transport are managed after the
exeaution of the production. One can so conclude that an ERP is coherent with the abstrad
chain awarenessapproad, becaise as we have just shown him(it), a solution ERP supgies a
transadional answer to the questions lifted(raised) by the chain awareness approac
concerning the traffic of goods(articles) within the supdy chain of a company. The schoal of
thought which one qualifies as linkage schoal insists on the links between the functiona
domains of the company concerned diredly by the logistics and the transport (purchase,
production, distribution). She(it) tries mainly to understand(include) how the links between
these functional domains can be exploited(run) to become a competitive advantage.
Acoording to Scott and Westbrook ( 1991 ) the objedive is to cdibrate the strean
goods(articles) via these links to reduce stocks. This approad implies that one can redize a
predse modelling of the company in operation in terms of process Furthermore, it is
necessary to be able to identify the relations of integration between these processes, what
includes the information charaderizing them, the resources involvements and the
organizaion supporting(beaing) them. Now by definition, an ERP system is conceved to
identify the good information at the right time. It requires a predse knowledge of the wanted
and creded information, by the various adivities of the company, in operational mode. This
knowledge should be structured in a predse model of the company in operation. This model,
which describes the information produces, the administrative information, the resources, the
organizaional aspeds of the operationa processes, allows analyses of type " that would
happen it yes? " To improve these processes. If one takes the processes of purchase,
production and sale, the figure 1 shows which are the points of integration which can be
managed by a software padkage of integrated management. Again, a solution ERP seans to
be aleto return reeds identified by the linkage schoal.

6.7. S -Direcdon dela cadena gobal logistica ylos sstemas de informacién

1. Los accesos abstrados de direcdon de la cadena global logistica (el canal) y los sistemas
de informaddn Por reconociendo que detrds del suministro encadenan managment, los
conceptos principales son los easistemas de negocio, las redes de negocio y las reladones
de tipo Keretsu, Bedtel y Jayaram (1997 subraya que pueden acacarse a esta direcaén
global de la cadena logistica (el canal) conceptualmente cinco modales. - €l acecamiento de
conciencia de cadena: hay una cadena (el canal) del proveedor a usuario final por e que hay
los bienes de corrientes para ser mangjados; - € amplamiento de acecamiento: el acaito es
puesto la direcddn de los edabones entre los dominios funcionales donde la logisticay €
transporte se dominan; - €l acecamiento informativo: un estudios principalmente la corriente
de informaddn entre los miembros de la cadena de suministro; - la integradon de
acecamiento: la parte principal de la direcdadn concierne los procesos y no sobre un paso
funcional (el método); - & acecamiento futuro (tuberia de demanda sin costuras): es sobre
un sistema tirado (encendido((despedido)) por la tuberia de la demanda, integrando también
las reladones como los tratos(repartos). Busch (1988 estaba entre primeros para acentuar
el hedho que los dominios funcionales de la compra, la producdodn y la distribucion
formaron una seauencia de cadena de suministro llamaday que ella deberia ser podida de un
modo integrado. Sobre la base de sistemas MRP, e objetivo es de contestar las preguntas
siguientes. ¢esto nos degjo van a producirnos? ¢Qué tiene nosotros en nuestro arreglo? ¢Qué
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bienes los sefiuelos (de articulos) para mandar(ordenar) (nos (ordenan((piden)) y cuando?
¢Pe e que reaursos / las cgpaddades nos degjan hace necesitamos y cuando?. Ahora los
sistemas ERP integran todos los tratos(repartos) por una empresa, ellos eiminan la
redundancia de datos y garantizaran € que todos los dominios funcionales de la empresa
funcionan de un modo homogéneo con e ambiente de la firma. De un modo evidente, los
paguetes de programas de software de direcdon integrada ofrecen respuestas confiables a
las preguntas ahorran el acecamiento de conciencia de cadena. De verdad, la administradén
de médulo de las ventas de un ERP cubre las ordenes de entrada (la entrada) y € sistema de
entrega, por interrogando la disponibilidad en la venta de productos, por integrando la
entrega periodos y por verificando al cliente de lineas de crédito. Todos estos datos son
comparados con € sistema de los prondsticos de ventas, con la planificadén econdémica de
la producdodn y con configurateur producido. EI médulo de € que la planificadén
eocondmica de la producdén hacee plan principal de producdon los datos € que entran en
MRP gue generan tres salidas: un informe de excepcion, una lista MRP y las proposiciones
de orden(pedido). El informe de excepcidn permite subrayar las situadones que suponen un
plan diferente de dedsion (el provealor de entrega de tardanza, la nueva planificadon de
ordenes, etc.) . Lalista MRP detalles (ventas al por menor) los lanzamientos de fabricadon y
las entradas bienes (de entradas) para cada articulo. Finalmente, las proposiciones de
orden(pedido) son descompuestas en dos caegorias. orden de compra (mando(orden)
((orden((pedido))) y orden(pedido) de producdon (fabricaddn). Otros aspedos logisticos,
direcddn de acdones, amacenando y €l transporte son mangjados después de la gjeaucion
de la producdon. Uno puede asi concluya que un ERP es coherente con €l acecamiento de
conciencia de cadena abstrado, porque como acdamos de mostrarlo (esto), una solucion
ERP suministra una respuesta transacaona a las preguntas levantadas (levantado) por €l
acecamiento de conciencia de cadena acecade tréfico de bienes (articulos) dentro de la
cadena de suministro de una empresa. La escuela de pensamiento el que se licencia como la
escuela de amplamiento insiste en edlabones entre los dominios funcionales de la empresa
afedada(preocupada) diredamente por lalogisticay € transporte (la compra, la produccion,
la distribucion). Ella (6 que esto) intenta principamente de entender (incluye) como los
edabones entre estos dominios funcionales pueden ser explotados (controlados) para
hacese una ventagja competitiva. Segun Scott y Westbrook (1991) el objetivo es de cdibrar
los bienes de corriente (articulos) via estos edabones para reducir acdones. Este
acecamiento implica que uno puede redizar(comprender) un modelo exado de la empresa
en la operaddn en términos(condiciones) del proceso. Ademés, es necesario ser cgpaz de
identificar las reladones de integradén entre estos procesos, que incluye la informaddn que
caraderizaellos, las participadones de reaursos y € apoyar de organizadon (los (que lleva).
Ahora por definicion, un sistema ERP es concebido para identificar la informadon buena en
el momento adeauado. Esto requiere un conocimiento exado de la informadén querida y
creada, por las varias adividades de la empresa, en el modo operadonal. Este conocimiento
deberia ser estructurado en un modelo exado de la empresa en la operaddn. ¢este modelo,
el cual describe los productos de la informaddn, la informadon administrativa, los reaursos,
los aspedos de organizaddn de los procesos operadonales, permite a andlisis de tipo " que
pasaria ello si? " Para mejorar estos procesos. Si uno toma los procesos de compra, la
produccién y la venta, la figura(nUmero) 1 espedaaulos que son los puntos de integradén
gue puede ser mangjada por un paguete de programas de software de direcdon integrada.
Otra vez una solucion ERP parece ser cgpaz de devolver necesidades identificadas por la
escuela de aoplamiento.
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6.7.1 0 - Systémesdinformation et EDI

Lorsque, Johansson (1994 souligne que le flux dinformation est I'épine dorsale du Suppy
Chain Management, il prédse que ce flux nest pas unidiredionnel de l'acheteur au
fournisseur, mais quil sagit d'un flux bidiredionnel. L'information ne pas pas d'un maillon
de la chaine au suivant et ains de suite, mais au contraire Towill, Nam & Wikner (1992
soulignent que chaque adeur de la suppy chain est destinataire de feedbad dinformations
relatifs a la perception client de sa performance L'approche informationnelle du Suppy
Chain Management met en fait l'accent sur les apports des technologies de I'information dans
la gestion globale de la dhaine logistique.

La premiére composante que I'on peut identifier dans les technologies de l'information est le
stockage des donrées. Nickerson (1998 souligne que l'efficadté du Supdy Chain
Management est dépendante d'une base de données commune qui peut étre utilisée par
chaque membre de la Suppy Chain. Cependant, il est difficile dimplanter des systemes de
bases de données centralisés. En effet, cda suppose une compatibili té des bases de chaque
adeur, et la perte dinformations locdes. Il se pose surtout la question de savoir comment
une entreprise partage l'information avec des utili sateurs externes.

Le deuxieme élément composant la dimension informationnelle de la Suppdy Chain réside
dans les outils d'aide a la dédsion. Ces derniers doivent aider les supdy chain managers a
rédiser des scénarios et dans leur procesaus de dédsion. Il sagit principalement d'outils de
simulation qui permettent d'entrevoir différentes configurations de relations client —
fourniseur. Le recours a la smulation sexplique par la modélisation dynamique quelle
procure, par l'identification des conséquences des dédsions sur la partie avale ou amont de
la chaine et enfin par la formation des opérationnels a la gestion globae de la chaine
logistique.

La troiseme composante des technologies de linformation Sapparente au transfert
dinformation. Dans ce cas, il ne sagit pas de rentrer dans le débat relatif aux solutions EDI,
Internet ou encore XML, mais de souligner la nécessté d'opérer des choix technologiques
qui permettent de garantir une uniformisation des échanges de données opérationnelles entre
partenaires de la dhaine logistique.

Pour répondre a cete approche informationnelle de la Supdy Chain on peut penser que
I'architecure logicielle suivante est en adéquation avecles besoins identifiés ci- desaus.

Pour prendre des dédsions fondées relatives a la chaine logistique, les entreprises doivent
analyser des volumes importants de données provenant de diverses sources. Si nombre de
ces données déooulent des procesaus de gestion en place au sein méme de I'entreprise,
d'autres proviennent des fournisseurs, des partenaires, voire des clients. Contrairement aux
systémes ERP existants, les systemes d'aide a la dédsion en matiére de chaine logistique
nécesstent un nouveau type de modéle de donréss, résidant en mémoire, cgpable de traiter
en temps réd des volumes considérables d'informations complexes.

En fournissant un niveau dintégration solide entre un APS et les modules de gestion
d'entreprise dun ERP, 'utilisateur peut accéler immédiatement et de maniére transparente
aux donnrées du systéme transadionnel. Si les objets de données que contient un APS sont
pour la plupart des instances agrégées issles du systéme transadionnel, elles sont cependant
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synchronisées grace aune série de dédencheurs et de messages en temps réd.

Outre des objets de données hautement spédalisés, un APS utilise une hibliothéque
d'algorithmes d'optimisation avancés ainsi quiun processeur de données trés puissant résidant
en mémoire et destiné aux taches de planificaion et d'optimisation. Un APS peut étre
configuré pour I'optimisation et I'aide a la dédsion automatisée auss bien au niveau de la
tadhe, du sedeur que de l'entreprise ; il sert également a notifier en temps réd les
événements aux procesaus de gestion de base.

Un APSfournit des fonctionralités de planification opérationnelle, tadique et stratégique de
la chaine logistique. Tous les aspeds de la planification sont pris en charge par les différents
modules dun APS qui sont intégrés de maniere transparente et mettent en ceuvre une
philosophie d'optimisation et de planification & base de cntraintes.

Par rapport a I'approche informationnelle, on peut voir que l'intégration des fonctionnalités
planification de la production et ordonnancement détaillé d'un APS dans un ERP offre de
nombreux avantages, comme le montre I'exemple qui suit : une demande d'offre parvient par
Internet ala composante Administration des Ventes dun ERP. Ce module transmet a 'APS
une requéte ATP pour le produit. L'APS détermine que le produit doit étre fabriqué sur
commande. L'ordre est traité par la planification de la production et I'ordonnancement
détaill é & une date ATP est fixég prenant en compte les contraintes liées ala cgpadté d aux
articles. Les résultats sont ensuite communiqués au module Administration des Ventes de
I'ERP.

6.7.1J[3 - Systems of information et EDI

When, Johansoon ( 1994 ) underlines that the stream of information is the badbone of the
Supdy Chain Management, he clarifies that this stream is not unidiredionnel from the buyer
to the supgier, but that it is about a bidiredional stream. The information does not passof a
link of the chain(channel) to the following one et cetera, but on the contrary Towill, Naim
and Wikner ( 1992) underline that every ador of the supdy chain is an addressee of
feedback of information relative to the perception customer of his performance The
informative approach of the Suppy Chain Management puts in fad the acceit on the
contributions of information tednologies in the global management of the logistic
chain(channel). The first constituent which one can identify in information tednologies is
the stocking of the data. Nickerson (1998 underlines that the efficiency of the Suppy Chain
Management is dependent on a common data base which can be used by every member of
Supfdy Chain. However, it is difficult to implant centralized systems of data bases. Indedd, it
supposes a compatibility of the bases of every ador, and a lossof locd information. It(he)
asks espedaly the question to know how a company shares the information with external
users. The seaond element composing the informative dimension of Suppy Chain lives(lies)
in the tools of help(asgstant) to the dedsion. These last ones should help suppy chan
managers to redize scenarios and in their process of deasion. It is mainly about toals of
simulation which allow to susped various configurations of relations customer - supgier.
The apped to the smulation explains itself by the dynamic modelling which she(it) gets, by
the identification of the consequences of the dedsions on the part(party) amont of the
chain(channel) and finaly by the forming(training) of the operationa in the global
management of the logistic chain(channel) swallow or. The third constituent of information
tedhnologies is similar to the transfer of information. In that case, it is not a question of
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going into the debate concerning the solutions EDI, Internet or still XML, but of underlining
the necessty of operating technologicd choices which alow to guarantee a standardization
of the exchanges of operational data among partners of the logistic chain(channel). To
answer this informative approad of Supgdy Chain one can think that the following software
architedure is in equivalence with needs identified this above. To make lawful dedsions
relative to the logistic chain(channel), companies should analyze important volumes of data
resulting from different sources. If number of these data ensues from processes of
management in placewithin the company, the others result from supgiers, partners, even
customers. Contrary to the systems existing ERP, the systems of help(asgstant) to the
dedsion in logistic chain(channel) require a new type of model of data, living in memory,
cgoable of deding in red time of the considerable volumes of complex information. By
suppying a level of solid integration between an APS and modules of management of
company of an ERP, the user can reat at once and in a transparent way the data of the
transadional system. If the objeds of data which contains an APSare for the most part of
the aggregated authorities stemming from the transadiona system, they are however
synchronized thanks to a series of release medhanisms and messages in red time. Besides
highly speaalized objeds of data, an APS uses a library of advanced algorithms of
optimization as well as a resident very powerful processor of data in memory and intended
for the tasks of emnomic planning and optimization. An APS can be configured for the
optimization and the help(assstant) to the automated dedsion, as well a the level of the
task, of the sedor that of the company; it(he) also serves for notifying in red time the events
to the processes of basic management. An APSsuppies feaures of operational, tadicd and
strategic economic planning of the logistic chain(channel). All the aspeds of the ecnomic
planning are taken cae by the various modules of an APS which are integrated in a
transparent way and implement(operate) a philosophy of optimization and eanomic
planning on base of constraints. With regard to the informative approad, one can seethat
the integration of the feaures emnomic planning of the production and organizaion
detail ed(retailed) by an APSin an ERP offers numerous advantages, as the example shows
him(it) which follows: a demand of offer reades by Internet the constituent Administration
of the Sales of an ERP. This module passes on to the APS arequest ATP for the product.
THE APS determines that the product should be made to order. The order is
treged(handled) by the emnomic planning of the production and the detail ed(retailed)
organizaion and a date ATP is fixed, taking into ac@unt the constraints bound(conneded)
to the cgpaaty and to the goods(articles). The results are then communicaed to the module
Administration of the Sales of the ERP.

6.7. S -Sistemas de informadény EDI

Cuando, Johansoon (1994) subraya que la corriente de informadon es la espina dorsal de la
Direcddn de Cadena de Suministro, é clarifica que esta corriente no es unidirecionnel del
comprador a proveealor, pero gue es sobre una corriente bidirecdonal. La informadon no
pasa de un edabdn de la cadena (de canal) a siguiente etcéera, pero sobre € contrario
Towill, Nam y Wikner (1992 subrayan que cada ador de la cadena de suministro es un
destinatario de regeneraddn de informadon en reladon con €l cliente de percepcion de su
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funcionamiento. El acacamiento informativo de la Direcdén de Cadena de Suministro pone
de hecho € aceto sobre las contribuciones de teaologias de la informadon en la direcdon
global de la cadena logistica (el canal). El primer componente € que puede identificarse en
teaologias de la informadon es la media de los datos. Nickerson (1998 subraya que la
eficada de la Direcddn de Cadena de Suministro esta dependiente sobre una base de datos
comun que puede ser usada por cada miembro de Cadena de Suministro. Sin embargo, es
dificil implantar los sistemas centralizados de bases de datos. De verdad, esto supone una
compatibilidad de las bases de cada ador, y una pédida de informadén locd. Ello (&)
pregunta sobre todo la pregunta para saber como una empresa comparte lainformaddn con
usuarios externos. El segundo elemento que compone la dimension informativa de vidas de
Cadena de Suministro (mentira) en los instrumentos de ayuda (ayudante) ala dedsion. Estos
pasados deberian ayudar suministrar a gerentes de cadena para redizar(comprender)
argumentos(guiones) y en su proceso de dedsion. Esto es principamente sobre los
instrumentos de simuladén que permite sospedhar las varias configuradones del cliente de
reladones - € proveeador. La sliplicaala simuladén se explicapor e modelismo dinamico el
que ella consigue, por la identificadon de las conseauencias de las dedsiones sobre la parte
(el partido) monto de la cadena (e cand) y findmente por la formaddn (la
educaddn((entrenamiento)) del operadona en la direcdon global de la cadena logistica €
trago (de cand) o. El tercer componente de teaologias de la informaddn es smilar a la
transferencia de informadén. En agquel caso, esto no es una pregunta de entrar en el debate
aceca de las soluciones EDI, la Internet o todavia XML, pero de subrayar la necesidad de
mangjar las opciones temoldgicas que permiten garantizar una estandarizadon de los
cambios de datos operadonales entre los compafieros de la cadena logistica (6 cand). Para
contestar este acacamiento informativo de Cadena de Suministro uno puede pensar que la
arquitedura de software siguiente esta en la equivalencia con necesidades identificaron esto
encima. Para hace dedsiones legales en reladdn con la cadena logigtica (el cand), las
empresas deberian analizar los volimenes importantes de datos que son resultado de fuentes
diferentes. Si el nmero de estos datos sigue de los procesos de direcdon en lugar dentro de
la empresa, otros son resultado de proveedores, compafieros, aun clientes. Contrariamente a
los sistemas que existen ERP, los sistemas de ayuda (el ayudante) a la dedsion en la cadena
logistica (el canal) requieren un tipo nuevo de modelo de datos, que viven en la memoria,
cgpazade trato en en tiempo red de los volumenes considerables de informaddn complgja.
Por suministrando un nivel de integradén solida entre un APSy los médulos de direcdon de
empresa de un ERP, € usuario puede acanza inmediatamente y de un modo transparente
los datos del sistema transacaonal. Si los objetos de los datos que contienen un APS son
principalmente de las autoridades agregadas que contienen del sistema transacaonal, ellos
sin embargo son sincronizados gradas a una serie de mecanismos de liberaddn y mensgjes
en en tiempo red. Ademas sumamente los objetos espedalizados de datos, un APSusa una
biblioteca de los algoritmos avanzados de optimizaddn asi como un procesador residente
muy poderoso de datos en la memoria e intencionado para las tareas de planificadon
econdmicay la optimizadén. Un APSpuede ser configurado para la optimizadon y la ayuda
(el ayudante) a la dedsion automatizada, también en el nivel de la tarea del sedor € de la
empresa; esto (él) también sirve para la notificadon en en tiempo red los acontedmientos a
los procesos de direcddn basica Un APS suministra los rasgos de planificaddn operadonal,
tadicay estratégica ecndmica de la cadena logistica (¢l canal). Todos los aspedos de la
planificadén emndmica son tenidos cuidado por los varios médulos de un APS que es
integrado de un modo transparente y e instrumento (manegja) una filosofia de optimizadén y
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el pensar econdmico la base de coacdones. Con respeto a acecamiento informativo, uno
puede ver que la integraddn de los rasgos los que la planificadon econémica de la
produccién y la organizadon detallado (vendido al por menor) por un APS en un ERP
ofrece numerosas ventgjas, como e gemplo se (ello muestra que sigue: una demanda de
oferta alcanza por la Internet la Administradédn constituyente de las Ventas de un ERP. Este
maodulo pasa al APSuna peticion ATP para el producto. EL APSdetermina que € producto
deberia ser hecho para ordenar(pedir). La orden(pedido) es tratada (mangada) por la
planificadén econdmicade la produccon y la organizadon detallada (vendida al por menor)
y unafedha ATP es fijada, teniendo las coacdones en cuenta atado (unido((conedado)) ala
cgpaddad y a los bienes (articulos). Los resultados entonces son comunicados al médulo la
Administradén de las Ventas del ERP.

6.7.1J - synergiesentre deux couches progiciels: ERP et APS

De nos jours, la plupart des entreprises admettent quil est nécessaire de sadapter en
permanence a un environnement qui au travers de ses composantes tedhnologiques,
commerciales, réglementaires, sociologiques et culturelles, apparait comme tres évolutif
voire de plus en plus turbulent. En effet, les entreprises qui ont déja franchi les difféérentes
étapes d'optimisation de leurs procesaus de gestion doivent a présent se tourner vers
I'extérieur s elles veulent poursuivre leur effort damélioration. Celles qui ne I'ont pas encore
fait doivent trouver les moyens d'acaoitre leur compétitivité faceaux sociétés a la pointe de
la technologie. Pour toutes, il sagit avant tout de bétir une infrastructure informatique qui
permette de répondre rapidement & une dynamique commerciale changeante, en placant la
satisfadtion du client au premier plan sans pour autant perdre de leur compétitivité et de leur
rentabili té.

Dans ce marché en constante évolution, la prise de dédsion en temps réd au niveau
logistique joue un role de plus en plus important. Des erreurs de cdcul dans les prévisions
qui entrainent un excédent de stock peuvent savérer pénalisantes. Le non-resped des dates
de livraison promises peut rapidement éloigner de prédeux clients. Conscients de ces
dangers, les industriels se tournent vers de nouvelles tedhniques d'ordonnancement et
planification avancée (APS Advanced Planning and Scheduling), capables de générer des
plans exéautables optimisés en réponse aux variations rapides de I'offre @ de la demande.

Un APS résulte souvent de I'asociation de trois fonctions : I'exéaution — inter et intra-
entreprise, la prise de dédsion en temps réd et la prise de dédsion analytique. 1l met en
cauvre le systeme transadionnel dun ERP, les fonctions de SIAD et un nouveau moteur
analytique tres puissant, offrant ains aux sociétés une cgpadté de réadion jusqua présent
impossble.

Si gracea un ERP I'ensemble du personnel peut avoir acces, en fonction des autorisations,
aux données générées par les opérations quotidiennes de l'entreprise, il n'en reste pas moins
gue le succes de l'entreprise dépend beaucoup plus de l'interadion entre les forces de vente,
les planificateurs, les fournisseurs, les clients et méme les consommateurs.

Or, un APS rapproche tous ces adeurs et permet l'intégration des informations et des
dédsions provenant de l'ensemble de la chaine logistigue dans un environnement
opérationnel transparent, automatisé et optimisé, cgpable de répondre aux demandes du
marché aduel.
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En effet, il incorpore dans I'ERP I'aide a la dédsion en temps réd, la planification avancéeet
I'optimisation. En utilisant un moteur analytique puissant, qui réside en mémoire, ains que
des objets de données hautement configurables et spédalisés il permet de générer de
nouveaux types de fonctionnalités.

Notamment, iI permet & la méme information de se retrouver smultanément dans les
différents systemes, que ce soit le portefeuille de commandes clients, le portefeuille de
commandes fournisseurs ou les données composant le plan de production.

Cette intégration permet d'éviter toute saisie redondante ou risque de désynchronisation, et
favorise ang la prise de dédsion en temps réd.

Le systeme de Supgdy Chain Management, intégré au systéme d'exéadtion, réaupére les
données nécessaires au cdcul de prévisions, a l'optimisation des plans diredeurs de
distribution ou de production et a des simulations multiples puis renvoie des commandes
fermes, des ordres de fabricaion, ...

Contrairement aux ERP pour lesquels un paramétrage quasi-définitif est effecdué avant le
démarrage du projet, le paramétrage des systémes de Suppy Chain Management est
permanent, et correspond a la saisie des données adualisées les plus appropriées, dans le
progiciel afin d'en obtenir les optimisations souhaitées. En d'autre terme, le paramétrage
correspond a I'optimisation de I'usage de I'outil. Les utili sateurs doivent donc étre en charge
du suivi de l'obsolescence des donrées insérées dans le modele et de la réaupération de
nouvelles données (souvent via le systéme d'exéaution). Ils doivent également faire le tri
dans la masse d'information a leur disposition afin de " paramétrer " avec des valeurs au plus
juste (ex : lors des cdculs d'optimisation afin d'opter pour ou contre |'externaisation d'une
partie du stock, une réflexion doit é&re menéesur le type de colts unitaires a entrer dans le
modéle : colt variable unitaire, colt complet unitaire...).

Néanmoins, il faut étre conscient que les ERP offrent des posshilités dintégration inter-
entreprise. Si aujourdhui, il est posshle de rédiser une intégration d'approvisionnement d'un
fournisseur via une market place il faut comprendre que cda se traduit a la fois par la
créaion d'une commande d'achat dans le propre systéme de gestion de I'entreprise et par une
commande client sur le systeme du fournisseur. En réduisant ains les resources alouées
aux tades de transadion et de coordination fournisseur, on peut escompter un gan
defficadgté dans I'émulement du flux d'information. Or, il est possble d'intégrer éroitement
la composante achat dune market place a un systéme ERP. En effet, cete solution
d'approvisionnement communique les processaus de gestion au systéme ERP, qui gere de
fagon centraliséeles demandes d'adhat, les commandes et les réservations.

Les entreprises disposant du module achat d'un ERP peuvent répartir le procesus
d'approvisionnement entre ce module et le systéme d'approvisonnement de la market place
Il est par exemple possble de gérer les commandes et les demandes d'achat de certaines
catégories de produit ains que leur suivi dans le module achat de I'ERP et de gérer
I'approvisionnement des autres caégories de produits dans la solution market place

6.7. 1.3 -Synergies between two layers oftware packages: ERP and APS

Nowadays, most of the companies admit that it is necessary to adapt itself permanently in an
environment which through its technologicd, commercia, statutory, sociologicd and
cultural constituents, seems as very evolutionary even more and more turbulent. Indeed, the
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companies which have already crossed(exceealed) the various stages of optimizaion of their
processes of management should at the moment turn to the outside if they want to pursue
their effort of improvement. Those that have not yet made(done) him(it) should find the
means to increase their competitivenessin front of companies(societies) in the point of the
technology. For all, it is a question above al of building a computer infrastructure which
allows to answer quickly a changeable commercial dynamics, by pladng the satisfadion of
the customer in the foreground without losing for all that of their competitivenessand their
profitability. In this market in constant evolution, the dedsion-taking in red time at the
logistic level plays a more and more important role. Mistakes in cdculation in the forecasts
which pull(entail) an excess of stock can turn out pénalisantes. The disregard of promised
delivery dates can quickly take away invaluable customers. Aware(conscious) of these
dangers, the manufadurers turn to new tedniques of organization and advanced(moved)
eoonomic planning (APS Advanced Planning and Scheduling), capable of generating
feasible plans optimized in answer to the fast variations of the offer and the demand. An
APS often results from the association of three functions(offices): the exeaution - inter and
intra-begun, the dedsion-taking in red time and the analyticd dedsion-taking. It(he)
implements(operates) the transadional system of an ERP, the functions(offices) of SIAD
and a new very powerful analyticd engine, offering so to companies(societies) a cgpadty of
until now impossble readion. If thanks to an ERP the entire staff can have acces
acording to licenses, in the data generated by the daily operations of the company, it does
not there remain less that(than) the success of the company depends much more on the
interadion between the sales forces, the planificaeurs, the supgiers, the customers and even
the consumers. Now, an APS moves closer to al these adors and allows the integration of
the information and the dedsions resulting from the whole logistic chain(channel) in a
transparent, automated and optimized operational environment, cgpable of answering the
demands of the current market. Indeed, it(he) incorporates into the ERP the help(assstant)
to the dedsion in red time, the advanced economic planning and the optimizaion. By using
a powerful analyticd engine, which lives(lies) in memory, as well as objeds of data highly
configurables and spedalized he alows to generate new types of fedures. Notably, he
alows the same information to med himself smultaneoudly in the various systems, that it is
the wallet of commands(orders) customers, the wallet of commands(orders) suppiers or the
data composing the plan of production. This integration alows to avoid any redundant
seizure or risk of désynchronisation, and favors so the dedsion-taking in red time. Suppy
Chain Management's system, integrated into the system of exeaution, gets badk the data
necessry for the cdculation of forecats, for the optimizaion of the main plans of
distribution or production and in multiple smulations then sends badk(dismisses) firm
commands(orders), orders of manufadure, ... Contrary to the ERP for which a quas-
definitive parameter setting is made before the starting up of the projed, the parameter
setting of Suppy Chain Management's systems is permanent, and corresponds to the seizure
of the most appropriate updated data, in the software padage to obtain from it the wished
optimizaions. There of the other term, the parameter setting corresponds to the
optimization of the custom(usage) of the tool. The users should so handle of the follow-up
of the obsolescence of the data inserted into the model and the recovery of new data (often
via the system of exeaution). They should also make(do) the sorting in the mass of
information for their arrangement "to parametrize' with values exadly (ex: during the
cdculations of optimization to opt for or against the outsourcing of a part(party) of the
stock, a refledion should be led on the type of unit costs to enter the model: unitarian
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variable cost, unitarian complete cost ...). Nevertheless it is necessary to be
aware(conscious) that the ERP offers possbilities of inter-begun integration. If today, it is
possble to redize an integration of supdy of a supgier via a market places, it is necessary
to understand(include) that it is trandated at the same moment by the credion of a
command(order) of purchase in the own system of management of the company and by the
command(order) customer on the system of the supgier. By reducing so the resources
assgned to the tasks of ded and coordination suppier, one can exped an eaning of
efficiency in the drainage of the stream of information. Now, it is possble to integrate
strictly the constituent purchase of a market places in a system ERP. Indeed, this solution of
supdy communicaes the processes of management to the system ERP, which manages in a
centralized way purchase orders, commands(orders) and bookings. Companies arranging the
module purchase of an ERP can distribute the process of supfdy between this module and
the system of supdy of the market places. It is for example possble to manage the
commands(orders) and the purchase orders of certain caegories of product as well as their
follow-up in the module purchase of the ERP and to manage the supdy of the other
caegories of products in the market solution place

6.7.1. S - Lasnergia entre las capas de software: ERPy APS

Hoy dia, la mayor parte de las empresas admiten que es necesario adaptarse
permanentemente en un ambiente que por sus componentes temoldgicos, comerciales,
estatutarios, socioldgicos y culturales, parece como muy evolutivo hasta cada vez méas
turbulento. De verdad, las empresas que ya se han cruzado (excedieron) las varias etapas de
optimizadon de sus procesos de direcadn en este momento deberia dar vuelta a exterior s
ellos quieren perseguir su esfuerzo de mejora. Los que que ain no han hedo (hedo) €
(ello) deberian encontrar € medio de aumentar su compatibilidad delante de empresas
(sociedades) en el punto de lateaologia. Para todos, esto esta una pregunta encima de todo
de mnstruir una infraestructura de cmmputadora que permite para cntestar rgpidamente una
dinamica cambiable comercial, por colocando la satisfacddon del cliente en €l primer plano
sin perder para toda la de su compatibilidad y su rentabilidad. En este mercado en la
evolucion congtante, e tomando los dedsiones en en tiempo red en € nive logistico juega
un papel cada vez mas importante. Los errores en € cdculo en los prondsticos los que €
tiron (implica) un exceso de acadén(reserva) pueden resultar pénalisantes. La indiferencia de
las fedhas de entrega prometidas rapidamente puede llevarse clientes inestimables.
Consciente (consciente) de estos peligros, la vuelta de fabricantes a las témicas nuevas de
organizadén y avanzado (movid) la planificadon emndmica (APS la Planificadén
Avanzada y la Planificadon), capaz de generar proyedos fadibles optimizados en la
respuesta a las variadones rgpidas de la oferta y la demanda. Un APSamenudo es resultado
de la asociaddn de tres funciones (oficinas): la gjeaucion - entierra e intra - comenzado, €
tomando los dedsion en en tiempo red y @ anditico tomando los dedsion. Esto (el que €)
pone en pradica (mangja) e sistema transacdgona de un ERP, las funciones (las oficinas) de
SIAD y un motor nuevo muy poderoso analitico, ofredendo tan a empresas (sociedades)
una cgpaddad de reac@dn hasta ahoraimposible. Si las gradas a un ERP € personal entero
puede tener € acceso, segun licencias, en los datos generados por las operadones diarias de
la empresa, €lo alli no permanecan menos que (que) € éxito de la empresa depends muchas
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méas bre lainteracdon entre los personaes de ventas, € planificateurs, los proveedores, los
clientes y hasta los consumidores. Ahora, un APS se acecaa todos estos adores y permite
la integraddn de la informadén y las dedsiones que son resultado de la cadena entera
logistica (el canal) en un transparente, el ambiente automatizedo y optimizado operadonal,
cgpaz de contestar las exigencias del mercado corriente. De verdad, esto (él) incorpora en €
ERP la ayuda (el ayudante) a la dedsion en en tiempo red, la planificaddn avanzada
eonomica y la optimizadon. Por usando un motor poderoso andlitico, que vive
(miente((estd)) en la memoria, asi como los objetos de datos sumamente configurablesy se
espedalizaron é permite para generar 1os tipos nuevos de rasgos. Notablemente, é permite
la misma informadon encontrarse simultaneamente en los varios sistemas, que esto es la
cartera de Ordenes clientes (de ordenes), la cartera de ordenes proveealores (de ordenes) o
los datos que componen € plan de producddn. Esta integraddn permite para evitar
cualquier asmiento redundante o riesgo de désynchronisation, y favores tan el tomando los
dedsién en en tiempo red. El sistema de la Direcddn de Cadena de suministro, integrado en
el sstema de geaucion, reaupera los datos necesarios para € cdculo de prondsticos, parala
optimizaddn de los proyedos principales de distribucion o la producdén y en simuladones
multiples entonces envia atras(trasero) (despide) érdenes firmes (ordenes), las ordenes de
fabricadon, ... Contrariamente al ERP para €l que un gjuste de pardmetro cuasi-definitivo es
hedho antes del arranque del proyedo, € gjuste de parametro de los sistemas de la Direcaén
de Cadena de Suministro es permanente, y se corresponde a asimiento de la mayor parte
datos apropiados puestos a dia, en @ paguete de software para obtener de dlo las
optimizadones deseadas. Alli de otro término, € guste de parametro se corresponde a la
optimizadon (del uso) de encargo del instrumento. Los usuarios deberian asi la manija de la
continuadoén de la caida en desuso de los datos insertados en e modelo y la reauperaddn de
datos nuevos (a menudo via € sistema de geaucion). Ellos también deberian hace (hacen)
la clasificadon en la masa de informadon para su arreglo " a parametrize " con valores
exadamente (excepto: durante los cdculos de optimizaddn para optar para o contra €
outsourcing de una parte (el partido) de la acddén(reserva), una reflexion deberia ser
engafiada €l tipo de costes unitarios para entrar en modelo: coste de variable de unitario,
unitario coste completo ...). Sin embargo, es necesario ser consciente (consciente) que €
ERP ofrece las poshilidades de integraddn inter-comenzada. Si hoy, es posble
redizar(comprender) una integradén de suministro de un proveedor via una plaza del
mercado, es necesario entender (incluyen) esto esto es traducido ala vez por la creaddn de
un mando(orden) (la orden((pedido)) de compra en € propio sistema de direcdén de la
empresa y por € mando(orden) € cliente (de orden((pedido)) sobre € sstema del
proveedor. Por reduciendo tan los reaursos asignados a las tareas de trato(reparto) y €
proveador de coordinadén, uno puede esperar una ganancia de eficada en € drengje de la
corriente de informaddn. Ahora, es posible integrar estrictamente la compra constituyente
de una plaza del mercado en un sistema ERP. De verdad, esta solucién de suministro
comunica los procesos de direcdén a sistema ERP, que mangja de un modo centralizado
ordenes de compra, 6rdenes (ordenes) y reservas. Las empresas arreglando la compra de
maodulo de un ERP pueden distribuir € proceso de suministro entre este médulo y € sistema
de suministro de las plaza dg mercado. Es por gemplo posible mangjar las ordenes
(ordenes) y los 6rdenes de compra de las ciertas caegorias de producto asi como su
continuaddn en la compra de modulo del ERP y mangjar €l suministro de otras caegorias de
productos en lugar de solucién de mercado.
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6.7.2J - Avenir d'APS

Nous devons donc souligner que s I'on reprend les ééments fondateurs des diff érentes
éoles de penséedu Suppy Chain Management, on peut conclure que les besoins induits en
termes de progiciels ne se résument pas a un choix dichotomique entre des produits de type
ERP et des produits de type APS |l est important de remarquer quil sagit plutot d'acorder
ce choix a la stratégie Suppy Chain définie par I'entreprise et que, de plus, il ny a pas a
définir un niveau d'exclusivité entre une couche progiciel ERP et une couche APS On peut
plutdt penser quil y a des synergies a mettre en relief en fonction des processus d'affaires
gue I'entreprise souhaite garantir dans un premier temps et optimiser dans un second temps.
Enfin, nous avons mis en évidence quafin d'ére optimale, la gestion des flux ne doit pas se
limiter al'intérieur de I'entreprise mais en franchir les frontiéres, afin d'englober I'ensemble de
la chaine logistique c'est-a-dire les clients, les fournisseurs et autres prestataires, partager
l'information et sortir les données les plus fiables et consensuelles posshles. Pour atteindre
cd objedif, il faut que tous les adeurs possdent un langage, des méthodes et un référentiel
communs,

6..7.2 3 -The Future of APS

We should so underline that if one resumes elements founders of the various schools of
thought of the Supdy Chain Management, one can conclude that needs led(inferred) in
terms of software padkages do not amount to a dichotomous choice between products of
type ERP and products of type APS It is important to noticethat it is a question rather of
granting(tuning) this choice to the strategy Supdy Chain defined by the company and that,
furthermore, there is not to define a level of exclusvity between a coat(layer) software
package ERP and a coat(layer) APS One can rather think than there are synergies to
acceaituate acording to the businessprocesses that the company wishes to guaranteeat first
and to optimize in a second time. Finally, we put in evidence that to be optimal, the
management of streams should not limit itself inside the company but crosgexceel) the
borders of it, to contain the whole logistic chain(channel) that is the customers, the suppiers
and the other persons receving benefits, share the information and take out the most reliable
and consensual posshle data. To read(affed) this objedive, it is necessry that al the
adors possessa language, methods and repository one outbuildings.

6.7.2. S -El Futuro de APS

Nosotros deberiamos asi subraye que s uno contintia los fundadores de elementos del los
varios instruyen de pensados la Direcddn de Cadena de Suministro, uno puede concluir que
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las necesidades conducidas (deducido) en los términos(condiciones) de paguetes de
programas de software no ascienden a una opcion dichotomous entre los productos de tipo
ERP vy los productos de tipo APS Es importante notar que esto es una pregunta bastante de
conceder (la sintonia) de esta opcion a la Cadena de Suministro de estrategia definida por la
empresa y que, ademas, no debe definir un nivel de exclusividad entre un abrigo el software
(de cgpa) embala ERP y un abrigo (la cgpa) APS Uno bastante puede pensar que hay las
sinergias para acantuar segun los procesos de negocio los que la empresa deseagarantizer al
principio y optimizar en un segunda vez Finalmente, ponemos en la evidencia que para ser
optimo, la direcdon de corrientes no deberia limitarse dentro de la empresa pero la cruz
(excede) las fronteras de €elo, contener la cadena entera logistica (el canal) que es los
clientes, los proveealores y otras personas que redben ventgjas, la parte la informadon y
saca los datos mas confiables y consensuales posibles. Alcanzar (afedan) este objetivo, es
necesario que todos los adores posean una lengua, métodos y & depdsito un dependencias.

6.8 -Condlusion

Ce ample chapitre a donré a les professonnelles de la gestion de la santé une riche
perspedive, congtruite sur beaucoup de articles que parlent de ERP, de les pleins possbili tés
gue ce nouvelle technologie mélange de logistique, informatique et communicaion, peu
offrir a notre quotidienne probléme de gestion de la santé.

Nous avons vu, la mise en production de une plate-forme ERP plus les ordinateurs, sont un
batiment virtuelle ou le dialogue parmi chague perspedive de la entreprise peu été établi a
la fagon que aujourd'’hui est une standard “de fado” INTERNET. Il est possble voire
comme ERP peu étre le plus important outil pour trouver solution & adivités trés
compliques, tel a la comptabilité ou le développement de notre propre personnelle. Auss
nous avons vu une intéressante situation sur la situation de le marche dERP. Les ancien
entreprises qui ont le plupart de marche, et les défi que les outres tentent.

De notre exposition ERP émerge comme l'outil plus convenant pour la gestion de la santé.
Ce fait peu étre constaté pour les trés bon résultats que ont beaucoup de organisations qui
maintenait profitent dERP. Méme L'Organisation Panamericane de la Santé a développé un
logiciel gratuite qui Sappel SUMA et a été développé pour la gestion de la aide humanitaire
en situation de cdastrophes.

A interesting and wide perspedive of the ture cgpadty of de ERP systems is showed in this
chapter. It have been exposed by many articles that describe how we can solve our daily
problems with this mix of logistics an information technology.

As we can seethe ERP implementation may be a virtual house were the dialog between eath
perspedive may be established. It may be established in the useful and efficient way that we
now know, we spoke here the a“de fado” standard , INTERNET.

Isis possble to seehow many conflictive and hard work can be maded by ERP. Accounting,
human resources and may other may be managed efficiently. Finally we saw an interesting
point about the ERP market. We can read about the leader of the market an the strategy of
the dhallengers.

As we saw ERP to emerge as a power tool than can rely help in the hedth cae
management. It may be chedkup by the successof the thousands of organizaions that now
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profit of the ERP. Also the Panamerican Heah Organizaion have developed a thiny and
nice software cdled SUMA that can be used in the humanitary help in caastrophes
Stuations..

Este extenso capitulo hemos expuesto, mediante varios articulos, las redes posibili dades de
los sstemas ERP. Podemos ver la cgpaddad que tienen para resolver una anpliavariedad de
nuestros problemas diarios. Desde los vinculados a la contabili dad llegando a aspedos como
la gestion de nuestros propios reaursos humanos. Como hemos expuesto € uso de ERP
puede congtituir un ambito virtual donde se produzca € diaogo entre las distintas
perspedivas que viven en nuestra organizadon. Por Ultimo exponemos ago de informadon
sobre el mercado del ERP, los adores vigjos que tienen la cuota mas alta del mercado y los
desafiantes intentos de los nuevos jugadores.

Surge asi ERP como la sintesis de la implementaddn de la logistica Este hecho puede ser
comprobado por los resultados de muchas organizadones que ya se benefician de su
implementaddn. También esto se puede ver por en casos como los de la Organizaddn
Panamericana de la Salud, que ha desarrollado un pequefio programa de distribucion gratuita
parala gestion de la ayuda humanitaria en caso de cdastrofes.
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Chapitre 7

Case Study | : CERP

Objedive:

Les 2 chapitres slivants sont consacrés a l'étude d'entreprises de vie rédl es, dans ce dapitrele
cas de CERP est présenté, dans le thapitre suivant Columbus Médical sera présenté. Toutes les
deux entreprises ont impliquées dans la chaine de provision des services médicaux, CERP le
travail dansles pharmacies a class un travail de Columbus Médical autour le médical
instrumental. Maintenant nous exposons chagues entreprises commeil s le font dans ss
propres mots. Alors dans le chapitre 9, nous employons quelque s des techniques exposées
pour comparer le degré de dével oppement du concept de logistique dans ces entreprises.
Finalement nous exposons la conclusion finale de ces théses.

The 2 next chapters are dedicated to the study of real life enterprises, in this chapter the ase
of CERP isintroduced, in the next chapter Medical Columbus will be introduced. Both
enterprises are involved in the supdy chain of the health care, CERP work in the pharmacies
filed an Medical Columbus work around the medical instrumental. Now we expose each
enterprises asthey do it in his own words. Then in the chapter 9, we use some s exposed
techniques to compare the degreeof development of the logistics concept in these enterprises.
Finally we expose the final conclusion of this theses.

Los 2 capitulos sguientes ©n dedicados al estudio de enpresas de vida verdaderas, en este
capitulo e caso de CERP es introducido(presentado), en € capitulo siguiente Columbus
Médico sera introducido(presentado). Ambas empresas ©n impli cadas en cadena de
suministro de la asistencia médica, CERP € trabajo en las farmacias archivaron(limaron) un
trabajo de Columbus Médico alrededor del instrumental médico. Ahora exponemos cada
empresas como €l os |o hacen en sus propias palabras. Entonces en d capitulo 9, usamos
alguna s témicas expuestas para comparar € grado de desarroll o del concepto de logistica en
estas empresas. Finalmente exponemos la conclusion final de estastesis.

7JH - CERP

CERP avaient employé la méthodologie PERA pour le faire moi la description. 1l peut étre
noté que dans CERP se cmmmencant ont adopté une introduction a l'histoire de I'entreprise.
Il est important parce que cest un signa clair de lui la philosophie générale. 1ls nt
fortement conservateurs et ruses. Ce fait n'est pas un bon ou une mauvaise dose, est
simplement un fait que cdalabaie assste dans le développement d'une stratégie générale
d'augmenter le développement du concept logistique dans I'enterprice
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7.1J8 -CERP

CERP had used the PERA methodology to make him self description. It may be noted that
in the begin CERP have adopted an introduction to the enterprise’s history. It isimportant
becaise it isa dea signal of him general philosophy. They are strongly conservative axd
foxy. Thisfad is not agood or abad thing, is merely afad that it bay be present in the
development of a general strategy to increase the development of the logisticd concept in
the enterprice

7.1.s -CERP

CERP ha usado la metodologia PERA para hace la descripcion. Esto puede ser notado ya
gue en CERP comenza han adoptado unaintroduccion ala historia de la enpresa. Es
importante porgue esto es una sefia clara de lafilosofia genera. Ellos son fuertemente
conservadores y astutos. Este hedho no es una asa bueno ni mala, es sSmplemente un hedho
gue dlo labahia estar presente en el desarrollo de una estrategia general de aumentar €l
desarrollo del concepto logistico en el enterprice

7.1 - Histoire

La CERP de Lorraine - Coopérative de Pharmaciens - est néede l'initiative de quelques
officinaux en 1935a NANCY qui recherchaient des moyens de sapprovisionner en créant
une cettrale dachat : la C.P.N. - Coopérative des Pharmadens Nancéens - était née
Cen'est guen 1965 g la C.P.N. prit le nom de CERP al'image des autres Sociétés
Coopératives du territoire francas dont le Réseau (CERP France) représente ajourd'hui
plusde 25% de part de marché national.

Implantée al'origine ANANCY avecun Etablissement en centre ville, laCERP Lorr aine -
au cours de toutes ces années - sest étendue dans toute la France er implantant 15 Agences
régionales et en reprenant en 1989 aks entreprises familiales en Belgique regroupées
aujourd'hui sous le nom dAPROPHAR dont les 5 points de vente couvrent toute la
Belgique, lui assurant prés de 10 % de part de marché.

7.1J3 -History

The CERP of Lorraine - Pharmadsts cooperative - has born from the initiative of some
pharmacys in 1935in NANCY which looked for means to stock up by creaing a buying
group: the C.P.N. - Cooperative of the Pharmadsts Nancéens - had been born. It isonly in
1965 when the C.P.N. took CERPs name just like the other Cooperative
Companies(societies) of the French territory the Network of which (CERP France)
represents more than national 25 % of market share today. Implanted originaly in NANCY
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with an Establishment in town centre, the CERP of Lorraine - during al these yeas -
extended in al France by implanting 15 regional Agencies and by resuming in 1989 the
domestic companies in Belgium grouped together(included) today under the name of
APROPHAR among whom 5 sdlling points cover al Belgium, asauring(insuring) him(her)
meadows of 10 % of market share.

7.1. < -Historia

El CERP de Lorena - la cooperativa de los Farmacéiticos - provino de lainiciativa de algin
farmacauticos que en 1935en NANCY que buscaron €l medio de acdon para consolidar sus
compras creando un grupo de compra: € C.P.N. - la Cooperativa de los Farmacéuiticos
Nancéens - habia naddo. No es hasta en 1965 cuando e C.P.N. tom6 & nombre del
CERP'S justo cuando otras Empresas Cooperativas (a las ya asociedadas) del territorio
francés la Red del cua (CERP Francia) representa mas de nadona € 25 % de cuota de
mercado. Implantado a principio en NANCY con un Estableamiento en el centro de
ciudad, el CERP de Lorena - durante todos estos afos - ampliado en toda Francia por 15
Agencias regionales y por extension en 1989 las empresas domésticas de Bélgica que se
agruparon juntos bajo e nombre de APROPHAR con sus 5 puntos de venta que cubren
toda Bélgica asegurando € 10 % de aota de mercado.

7.2 - Missons

CERP de Lorraine ala particularité de servir les pharmadens francas ayant qualité de dients
mais également d'adionnaires.

Le pharmaden coopérateur est d'abord un client auquel la CERP Lorraine assure un service
de proximité en mettant a sa disposition plus de 22 500références, deux atrois fois par jour.
Mais c'est auss un adionnaire propriétaire de son outil de distribution auquel la CERP
Lorraine asaure le versement de participation aux bénéfices et de dividendes.
Actionnaire/client, le pharmaden est également gestionnaire de son répartiteur grace asa
représentation au sein du Conseil de Surveill ance de la Société, composé exclusivement de
pharmadens d'officine dus a l'assembléegénérale.

7.2J3 -Mision

CERP of Lorraine has the peauliarity to serve the French pharmadsts having customers
quality but also of shareholders. The pharmadst co-worker isat first a austomer to which
the CERP of Lorraine asures(insures) a service of neanessby providing him with more
than 22 500references, two - threetimes aday. But it is also a shareholder owner of
his(her) toal of distribution which the CERP of Lorraine assures(insures) the payment of

ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus RicardoR. Palma Pag. 248



participation in benefits and dvidends. Shareholder / customer, the pharmadst is also
administrator of his distributor thanks to his representation within the Supervisory board of
the Company(society), consisted exclusively of pharmadsts of pharmacy eleded by the
general assembly

7.2.S - Mision

CERP de Lorenatiene la particularidad de servir a los farmacéiticos franceses que en un
marco de cdidad alos clientes, y también de acionistas desarrolla sus adividades en
constante aedmiento. CERP es “el compafiero de trabajo del farmacéutico” , nuestros
clientes a quienes aseguramos un servicio de proximidad personalizado proporcionandole
con més de 22 500referencias,con enviosde dosy tres veces a dia. Pero é estambién un
duefio o acdonista de su instrumento de distribucion po lo que ¢ CERP de Lorena asegura
el pago de participaddn ganancias y dividendos. El acdonista/ € cliente, el farmacauitico es
también el administrador de sus gradas de distribuidor a su representaddn dentro del
consgjo de supervision de la enpresa (la sociedad), constituyendose exclusivamente de
farmacéuticos de farmadas elegidas por la Asambleagenera

733 < - Amont - Amount - Montos

La CERP Lorraine développe des partenariats et des offres globales (commerciali sation et
distribution logistique) avec ses fournisseurs et des laboratoires pharmacautiques :
La CERP Lorraine développe des partenariats et des offres globales (commerciali sation et
distribution logistique) avec ses fournisseurs et des laboratoires pharmaceautiques :

- Johnson & Johnson Consumer

- Ormihl & Danet-Occulta

- Innothéra (contention)

- EG-LABO/ STADA

- BIOGALENIQUE / IREX / G-GAM

Quelques Chiffres

Chiffre d'affaires de 4 milli ards de francs
13 établissements couvrant 25 départements francas
675sdariés
122 véhicules de livraison
Nombre de lignes téléphoniques : 200
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Nombre de kilomeétres parcourus annuellement : 9.850.000
Nombre de références en stock : 22500

Some Numbers

4 billi on franc turnover

13 establishments

covering 25French departments

675employees

122 vehicles of delivery

Number of telephone lines: 200

Number of kilometres crossed (gone through) annually: 9.850000
Reference number in stock: 22500

Algunos Numeros

4 mil mill ones de volumen de ventas en francos
13 estableamientos
Coberturade 25 departamentos franceses
675empleados 122 vehiculos de entrega
NUmero de lineas telefonicas: 200
El nimero de kilémetros recrridos cada dio: 9.850000
NuUmero de referencia o items : 22500 poductos

7.3 - Notre Savoir Faire

7.3.1J - FacturesDansLeBac

Toutes nos livraisons font I'objet d'une facture par bac de livraison fadlitant le controle a
I'officine, avec possbilité d'un bordereau de livraison récaitulatif.

7.3.2J - Chaine du Froid

Dans le resped du code de bonnes pratiques de distribution, tous les produits thermolabil es
sont asaurés du resped de la chaine du froid grace dalivraison sous pochetteréfrigérée
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733 -M.UST.

Afin d'asaurer un service optimal a nos clients, un magasin spédalisé - dénommé M.U.S.T -
stocke pour toute I'entreprise les produits de petite rotation leur assurant ains sous 24 H la

fourniture de plus de 22 500r éférences de spédalités, accesires et produits de
péripharmade.

734 - VIA & DIRECT

Dans le calre d'un service optimal, CERP Lorraine amis en place:

-Un servicede VIA avec cetains laboratoires pharmaceutiques = Boiron, Dolisos, Gifrer,
Coaoper, Pharma & Plantes....

‘Un servicede DIRECT L ABOS permettant de procurer au pharmaden tout produit non
référencé an colledion générale.

7.2J3 -Our Knowhow

7.2.1.J3 -INVOICESIN DRAW BACK

All our deliveries are the objed of an invoice by tub of delivery fadlitating the wntrol to the
pharmacy, with possbility of arecaitulative delivery note.

7.2.2 3l -coLD CHAIN

In the resped for the cde of good pradices of distribution, al the thermolabiles products

are asured(insured) by the resped for the @ld chain thanks to the delivery under cooled
dresshandkerchief.

7233 -m.usT.
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To asaure(insure) an optimal serviceto our customers, a spedalized store - cdled M. U.S.T
- stores for al the cmpany the products of small rotation assuring them so under 24 hours
the suppy of more than 22 500references of speadlities, the acceries and the products of
péripharmade.

7.2.3J3l -v1A and EXPRESS

Within the framework of an optimal service, CERP of Lorraine set up: A serviceof VIA
with certain pharmacauticd laboratories = Boiron, Dolisos, Gifrer, Cooper, Pharma and
Plants.... A serviceof EXPRESSLABS allowing to get to the pharmadst any product not
referenced in general colledion.

7.3. S -Nuestros Conocimientos

7.3.1. S -Factur as Consolidadas

Todos nuestros repartos $n el objeto de una fadura por laviade entrega que fadlita €
control alafarmada, con la posibilidad de una nota de entrega de recaituladon.

7.3.2. S -CadenadeFrio

En e respeto para d codigo de las buenas pradicas de distribucion, todos los productos
thermolabiles $n asegurados, respeto alos protocolos medicos de calena frio en la
entrega bajo el modelo de embalgje refrijerado.

7.33.¢ -M.UST.

Asegurar un servicio gptimo a nuestros clientes, unatienda espedalizada mediante M
U.S.T - o dmacen paratodala enpresa de los productos de pequefia rotadon que los
asegura ai bajo 24 horas e suministro de més de 22 500referencias de espedalidades, los
acceoriosy los productos de péripharmade. Y via EXPRESO Dentro del marco de un
servicio gptimo, CERP de Lorena ha estableddo un servicio llamado VIA con ciertos
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laboratorios farmacéuiticos :

Boiron, Dolisos,
Gifrer, Tonelero,
Pharmay Plantas....

7.3.4. S -Laboratorio Express

Un servicio de LABORATORIOS EXPRESOS que permiten conseguir a farmacéitico
cualquier producto no referido en colecadn general.

7.4 - Services de Gestion

7.4.1J - Prix Personnalisé

Etiquettes de prix personnalise - Un servicesur mesure

Les étiquettes codes a barres ont reques avecles produits & dnaque livraison avecla
mention de votre prix public personralisé, en francs et en euros, cdculé apartir de vos
coefficients de gestion personnels et confidentiels.

7421 - L'Analyse

L'analyse fréquenced'achats::

- Laliste des gpédalités commandées plus de 1 fois dans le mois. Pour optimiser
votre systéme de mmmande.

- Laliste des gpédalités non régprovisionnées pendant le trimestre.
Pour actuali ser votre stock.

L'analysetotale d'achats:
Laliste dphabétique cmpléte de vos achats du mois.

L'analyse théorique achats/ventes :

L'analyse de votre marge sur les gpédalités remboursées, pour le mois et le awumul des 12
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MOIS pasEs.
Indispensable pour maitriser les effets de la marge dégressvelisse

La marge personnalisée:

- Le cdcul de vos prix publics personnalisés sur votre bon de livraison.

A partir des coefficients propres a votre gestion.

- Etiquettes "prix-code barres' avecvotre bon de livraison.

Demandez ®nseil avotre Diredeur dAgence ou a votre Conseiller Commercial.

Microfiche mlledion

Un outil de travail indispensable :

- Toute la olledion sur une seule microfiche.

- Excdlente lisibilité.

- Information : Changements de prix, colledion vétérinaire, tableaux de comptoir, "Marque
Verte" sur une fiche mmplémentaire.

M inicartes nouveautés

Les minicartes produits rendent possble la transmisgon des commandes et d'inventaire par
terminal.
L'abonnement vous permettra d'avoir un fichier en permanence ajour.

Inventaires

L'INVENTERMINAL vous permet de rédiser a4 votre inventaire en une matinée
L'INVENTALISTE.

L'inventaliste PARA pour inventorier les produits de parapharmade non fichés et les saisir
avecl'INVENTERMINAL.

7.4.S -Servicio de Gestion

7.4.1. s -Estiquetgs con Precio Personali zado

Las etiquetas " prix personnalisé - Un atienden sur mesure " Les étiquettes cifra a ecluye sont reques
avecles produits a chague livraison avecla mencion lade votre prix € publico personnalisé, en francos
et en euroes, cdculé apartir de vos coeficientes de gestion personales et confidentiels. Outils de gestion
L'analyse fréquence d'achats: - Liste la des pédalités commandées mas de 1 fois dans mois. Vierten
optimiser votre systeme de mmmande. - Liste la des pédalités no régpprovisionnées pendiente
trimestre. Vierta a¢ualiser votre la acoon(reserva).
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7.4.2.S -LosAnalisis

L'analysetotale d'achats:

Liste la dphabétique compléte de vos achats du mois.

L'analyse théorique adats/ventes:

L'analyse de votre marge sur les pédalités remboursées, vierta mois et cumul des 12 mois
passes. | ndispensable vierten maitriser les effets marge de la dégressve lis€e

Marge la personnalisée

- Calcul de vos prix publicos personralisés sur votre bon de livraison. Un partir des
coeficientes propres a votre gestion. -

Lasetiquetas” predo-codigode barras” avecvotre bon de livraison. Demandez onseil
avotre Diredeur dAgenceou avotre Conseiller Comercial. Colecdadn de microficha Un util
de dolores indispensable: - Toute wlecddn la sur ine seule microficha. - Excdlente lisibili té.
- Informaddn: Changements de prix, colecdon vétérinaire, tableaux de comptoir, " Marque
Verte" sur ine fiche complémentaire. Minicartas nouveautés Les minicartas produits rendent
latransmisién posible la des manda(ordena) et el terminal de par dinventaire. L'abonnement
vous permettra d'avoir un fichier en permanencia ajour. Inventaires L'I|NVENTERMINAL
vous permet de rédiser a4 votre inventaire en ine matinée L'INVENTALISTE.
L'inventaliste ¢ PARRAFO vierten inventorier les produits de parapharmade no fichés et les
saisir avecl'INVENTERMINAL.

7.4 3 -Service of Management

7.4.1 3 -Personalized PriceL abels

Personalized pricelL abels -

A serviceto measure " Labels bar codes are recaved with products in every delivery with
the mention of your personalized retail price, in francs and in euros, cdculated from your
persona and confidential coefficients of management.

7.4.2 3 -Management and Analisys

Tods of management

The analysis purchase rate:
- Thelist of the speaalities cordered more than 1 time in the month. To optimize your
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system of order.
- Thelist of the speaalities not resupgied during the quarter.

To update your stock.

The total analysis of purchases: The dphabeticd list completes of your purchases of the
month. The theoreticd analysis purchases/ sales. The analysis of your margin on the paid off
speaalities, for month and the acamulation of 12 last month. Indispensable to master the
effeds of the smoothed graded margin.

The personalized margin:

- The caculation of your retail prices personalized on your delivery order. From the
coefficients appropriate(clean) for your management.

- Labels" price- code stea " with your delivery order. Please, consult your Diredor of
Agency or your Commercia counsellor. Microdo(microthrow) colledion A toal of
indispensable work:

- All the mlledion on a single microindex card.

- Excdlent legibility. - Information: Vauable danges, colledion veterinarian,
tables(pictures) of counter, " Green Mark "(brand) on an additional index card. Minicards
novelties Minicards products make possble the transmisson of the cmmmands(orders) and
the inventory by air terminal. The subscription will alow you to have afile permanently up
to date. Inventories

THE INVENTERMINAL alowsyou to redizein 4 your inventory in the morning. THE
INVENTALISTE. The inventaliste COUNTERED to inventory the products of
parapharmade not done and seizethem with the INVENTERMINAL.

7.5 - Formation Aux Clients

Formations 2éme semestre 2001

Formation Reauell d'urine d insulinothérapie (miseajour)
Intervenants SESAME A. MARIAN
Lieu/ durée Petit-d§euner
BAYONNE 11 octobre
CHARLEVILLE 4 octobre
CLERMONT-FD 7 novembre
METZ 15 novembre
MOULINS 8 novembre
NANCY 28 novembre
PAU 10octobre
REIMS 3 octobre
ST-AVOLD 25octobre
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ST-DIE 20 septembre
TARBES 9 octobre

7.5J3 -Trainning to the Customers

FORMING(TRAINING) TO the CUSTOMERS
Formings(trainings) 2-nd half of the year 2001

Forming(training) Colledion of urine and insulinothérapie (upcdete)
Spedkers SESAME Has. MARIAN Place/ duration Breakfast
BAYONNE in October 11

CHARLEVILLE in October 4

CLERMONT-FD in November 7

METZ in November 15

MOULINS in November 8

NANCY in November 28 PO in October 10

REIMS in October 3 ST-AVOLD in October 25

ST-DIE in September 20 TARBES in October 9

7.6J - SESAME

Sésame et le service spédalisé de renseignements sur les accesires médicaux de la CERP
Lorraine.

Pour toute demande, contadez le Correspondant Sésame de votre Agence ou Sésame
National au 0383.59.50.10. Vos correspondants Sésame en Agences

Orthopédie @ accesires médicaux

Gréace aix acords passs avecle leader dumarché - ORMIHL / DANET OCCULTA - la
CERP Lorraine vous permet daccéler a une gamme compléte de matérielsd'orthopédie
sur mesure (cantures - corsets - semelles orthopédiques) garantie par les fabricants, avec
des délais de rédisation franco de port performants.

Mais c'est auss une gamme compléte d'orthopédie standard dans laguelle vous trouverez
plus de 2 000références :

- Orthéses cervicdes (colli ers), Thoradques (gilets),

- membres supérieurs (attelles),

- membres inférieurs (attell es, genouill éres, chevill éres), Ceintures de série & post
opératoires,

- Ceintures et bandages herniaires, Slips herniaires et suspensoirs, Oreill ers anatomiques.

Renseignements édalités étrangeres.
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La CERP Lorraine amis en placepour le mnsall et le renseignement du pharmaden un
service cetral spédalisé dans les renseignements pharmaceutiques et les correspondances
des pédalités étrangeres. Contadez Christine MOUILLARD - Pharmaden - au n° detél.
03.83.59.50.39.

Service catral " SESAME"
Contad national "SESAME" : Angélo MARIAN / CERP Lorraine NANCY
Té. :0383.59.50.10

7.63 -SESAME

Sesame is the service spedalized information on the medicd accesries of the CERP of
Lorraine. For any demand, please, contad the Correspondent Sesame of your Agency or
National Sesame in the 03.83.59.50.10. Y our correspondents Sesame in Agencies

Orthopaedics and medical accessories

Thanks to the agreements crossed(spent) with the leader of the market - ORMIHL /
DANET DARKENED - the CERP of Lorraine dlows you to read a mmplete range of
materials of orthopaedics to measure (belts - corsets - arch supporters) guaranteed by the
manufadurers, with freeharbour succesdul leal times. But it is aso a mmplete range of
standard orthopaedics in which you will find more than 2 000references: - Cervicd Orthéses
(neklaces), Thoradques (waistcoats), - Upper limbs (splints), - Lower limbs (splints,
kneegpads, chevill éres), Belts of series and post operating, - Belts and bandages herniaires,
herniaires Pairs of underpants and athletic supports, anatomicd Pill ows.

Information foreign speaalities.

The CERP of Lorraine set up for the advice(council) and the information of the pharmadst a
centra service spedalized in the pharmaceuticd information and the correspondences of the
foreign spedalities. Please , contad Christine MOUILLARD - Pharmadst - in N of phone.
03.83.59.50.39. Central " SESAME " service National contad "SESAME": Angélo
MARIAN / CERP of Lorraine NANCY Phone .: 03.83.59.50.10

7.6.s -SESAMO

Sésamo es un servicio de informadon espedalizada sobre los accesorios médicos del CERP
de Lorena. Para aialquier demanda, entre en contacto con por favor el sésamo
correspondiente de su agencia 0 € sésamo nadonal en el 03,83,59,50,10. Su sésamo de los
correspondientes en agencias
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Ortopediasy accesorios medicos

Los gradas al crossed(spent) de los aauerdos con € arranque de danta del mercado -
ORMIHL / DANET OBSCURECIDO - e CERP de Lorena permiten que usted alcance un
rango completo de materiales de ortopedias a la medida (correas - corsés - los partidarios
del arco) garantizeda por los fabricantes, con tiempos de terminal de componente acetados
del puerto libre. Pero es también un rango completo de las ortopedias estdndares en las
cuales usted encontrard mas de 2 000referencias: - Orth2eses cervicd (collares),
Thoradques (chaleas), - miembros superiores (tablill as), - miembros mas bajos (tablill as,
knegoads, chevill 2eres), correas de seriesy poste que funciona, - correas y herniaires de los
vendajes, pares de los herniaires de cdzoncill os y ayudas atléticas, almohadill as anatémicas.
Espedalidades no nativas de lainformadon. El CERP del instalar de Lorena para €
advice(council) y lainformaddn del farmacéitico que un servicio central se espedalizé enla
informaddn farmacéiticay las correspondencias de las espedalidades no nativas. Por favor,
contado Christine MOUILLARD - farmacaitico - en N del teléfono. 03,83,59,50,39.
Contado nadona " SESAMO " del servicio central del " SESAMO ": MARIAN de
Ang3elo / CERP del teléfono de Lorena NANCY': 03,83,59,50,10

7.7J8 - Hopi Dom
A propos de Hopidom

HOPIDOM créée a 1981est lafiliae spédaiséedans le domaine du matériel médicd et
du maintien a domicile du Groupe CERP Lorraine.

Forte de 11 Etablissements et de 3 filiales régionales, HOPIDOM asaure aix pharmadens
d'officine un service de proximité pour lafourniture d la location detout le matériel
pour letraitement ou le confort du malade a domicile.

HOPIDOM s adrese également aux Colledivités pour tout le matériel spédalisé
(installation de chambre de malade...) et au corps médical (médeans, infirmiéres...)
pour tout le matériel professonnel.

Des slles d'exposition sont a disposition des clients dHOPIDOM dans tous s
Etablissements ainsi que trois boutiquesa METZ (57) et a CHINON (37) et Bar-le-Duc
(55). En 200Q HOPIDOM et ses Filiales ont rédisé un chiffre d'affaires de prés de 50
milli ons de francs.

Le Maintien a domicile (M.A.D.) en pharmacie

Entre 2000et 2005 les personnes &gées de plus de 65 ans représenteront un cinquieme de la
population frangase, soit environ 12 millions d'individus. Avecune telle espérancede vie, on
peut sinterroger sur ce que serale 0t futur de I'hospitalisation, puisquil atteint d§jales
360 milli ards de francs, autrement dit la moitié du budget de la santé.

Parmi les alternatives a cete hospitalisation, cdle du M.A.D *.semble devoir simposer, non
seulement en raison de son colt plus modéré, de la diminution du risque de maladies
nosocorniales, mais auss et surtout par le souhait constant des malades d'étre soignés ou de
vivre leur convalescence dans un cadre plus familial ou plus convivial** .
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L'union de nos compétences au serviced'une méme vocation

Ced est rendu posshble grace aix diff érents adeurs du sedeur libéral, parmi lesquels le
pharmaden occupe une placede doix. En qualité de partenaire privilégié de I'officine, nous
mettons a votre disposition ce caalogue qui ill ustre nos domaines de mmpétence Aveclui,
Hopidom vous apporte une gamme de produits, de prestations et de mnseils, avec @mme
seul et unique objedif "la satisfaction et le mieux-ére du patient”.

* M.A.D.: maintien adomicile

** Source CREDES selon 93 % des personnes interrogées.

7.73 -HOPIDOM

About Hopidom

HOPIDOM creded in 1981isthe subsidiary spedalized in the field of the medicd material
and of the preservation at home of the Group CERP of Lorraine. Strong of 11
Establishments and 3 regional subsidiaries, HOPIDOM assures(insures) to the pharmaadsts
of pharmacy a service of neanessfor the supgy and the rent of al the material for the
treagment or the comfort of the patient at home. HOPIDOM also addresses Communities for
all the spedalized material (installation of patient's room(chamber)...) and in the medicd
profesgon (doctors, nurses...) for al the professona material. Showrooms are &
arrangement of the austomers of HOPIDOM in all its Establishments as well as threeshops
INMETZ (57) and in CHINON ( 37) and Bar-le-Duc ( 55). In 2000 HOPIDOM and the
Subsidiaries redized a turnover of about 50 million francs. The Preservation at home (.
M.A.D) in pharmacy Between 2000and 2005 the more than 65-yea-old persons will
represent a fifth of the French population, that is about 12 milli on individuals. With such an
expedation of life, one can wonder about what will be the future st of the hospitalization,
becaise it drealy reates(affeas) the 360 billi on francs, in other words half of the budget of
the hedth. Among the dternatives in this hospitalization, that of the M.A.D .semble have to
be imperative itself, not only because of its more moderate @st, of the deaease of the risk
of nosocorniales diseases, but also and espedally by the constant wish of the patients to be
looked or to live their convalescencein a more domestic or friendlier frame ** . The union of
our competencein the service of the same vocaion This is made possble thanks to the
various adors of the liberal seaor, among whom the pharmadst occupies a placeof choice
As partner privileged by the pharmacgy, we provide you with this catalog which ill ustrates
our domains of competence With hm, Hopidom brings you a range of products,
services(performances) and advices, with as the only objedive " the satisfadion and the
greder welfare of the patient . * Mr. A.D.: preservation at home ** CREDES source
acording to 93 % of the interrogated persons.

7.7. S -Hopidom
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Sobre Hopidom

HOPIDOM crealo en 1981esta d subsidiario espedalizado en € campo del material médico y de la
preservadon en €l pais del grupo CERP de Lorena. Fuerte de 11 establedmientos y de 3 subsidiarios
regionales, de asaures(insures) de HOPIDOM a los farmacaiticos de lafarmada un servicio de la
proximidad paralafuentey del alquiler de todo € material para d tratamiento ola cmodidad del
padente en € pais. HOPIDOM también se dirige alas comunidades paratodo €l material espedalizado
(instaladén del room(chamber) del padente...) y en la profesion médica (doctores, enfermeras...) para
todo el material profesional. Los salones de muestras estén en € arreglo de los clientes de HOPIDOM
en todos sus estableamientos tan kien como tres departamentos en METZ (57) y en CHINON (37) y
Bar-le-Duc (55). En 2000 HOPIDOM vy los subsidiarios redizaron un volumen de ventas de cecade
50 millones de francos. La preservadon en € pais (. M.A.D) en farmada entre 2000y 2005 més que las
personas 65-yea-old representard un fifth de la pobladon francesa, que es cercade 12 millones de
individuos. Con tal expedativa de la vida, uno puede preguntarse sobre audl serd d coste futuro de la
hospitalizadon, porque é yareates(affeds) los 360 mil millones francos, por lamitad otro las palabras
del presupuesto de la salud. entre dternativa en este hospitalizadon, ése M.A.D semble tener que ser
imprescindible si mismo, no solamente debido a su més moderado coste, disminucion riesgo
nosocorniales enfermedad, pero también y espedal por constante deseo padente para ser mirar 0 para
vivir su convalescence e uno mas doméstico o comodo marco ** . unién nuestro cgpaddad en servicio
mismo vocadon éste ser hace posible gradas vario agente liberal sedor, entre quien farmacéutico
ocupar uno lugar opcién. Como socio privilegiado por lafarmada, proveanos de usted este cddlogo
gue ilustre nuestros dominios de la cgaddad. Con é, Hopidom le traeun rango de los productos,
services(performances) y advices, con como € Unico objetivo " la satisfacddn y el mayor bienestar del
padente". * Sr. A.d.: fuente del ** CREDES de la preservadon en el pais $£gun 93 %es de las personas
interrogadas.

7.8J - Herboristerie

Pour vous aider a développer votre rayon herboristerie, la CERP Lorraine joue la cate de la
proximité & met a votre disposition plus de 2300r éférences de plantes immédiatement ou
tres rapidement disponibles.

HERBO-VRAC

165références de VRAC en stock "MUST" livrables sus 24 heures. 1800références
livrables ©ous 48 heures. Code cmmande sur la microfiche CERP Lorraine. Exemple :
BADIANE CHINE VRAC FR.E 150G

LES CONDITIONNES

110références de conditionnés et sadchets infusettes. Code mmmande sur la microfiche
CERP Lorraine d dans le catalogue. Exemple : BADIANE MV SEM. 150G
53 références de mnditionnés. Code commande sur la microfiche CERP Lorraine.

Exemple : BADIANE B. PROD ETOIL. 150G
32 références de sadhets infusettes. Code aoommande sur la microfiche CERP Lorraine.
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Exemple : BADIANE EXTRAN INF BTE 24

223références de conditionnés et sadhets infusettes. Code cmmande sur la microfiche
CERP Lorraine. Exemple : BADIANE CHINE FLORIN FRE 75 G

86 références de mnditionnés et sachets infusettes. Code commande sur la microfiche CERP
Lorraine. Exemple : BADIANE VITAF INF BTE

7.8J3 -Herbalist

Herbalist's sop

To help you to develop your bean(shelf) herbalist's $1op, the CERP of Lorraine playsthe
cad of the neanessand provides you with more than 2300references of plants at once or
very quickly available. HERBO-VRAC 165references of available VRAC in stock " MUST
" under 24 hours. 1800avail able references under 48 hours. Code command(order) on the
microindex card CERP of Lorraine. Example: BADIANE CHINA VRAC FR.E 150G THE
PACKAGED 110references of conditioned(padkaged) and bags infusettes. Code
command(order) on the microindex card CERP of Lorraine and in the caalog. Example:
BADIANE MV SEM. 150G 53 references of conditioned(padaged). Code
command(order) on the microindex card CERP of Lorraine. Example: BADIANE B. PROD
ETOIL. 150G 32 references of bags infusettes. Code command(order) on the microindex
cad CERP of Lorraine. Example: BADIANE EXTRAN INF BTE 24 223references of
conditioned(pad<aged) and bags infusettes. Code command(order) on the microindex card
CERP of Lorraine. Example: BADIANE CHINA guilder FRE 75 G 86 references of
conditioned(pad<aged) and bags infusettes. Code command(order) on the microindex card
CERP of Lorraine. Example: BADIANE VITAF INF BTE

7.8. S -Herboristeria

El departamento de Herbalist para ayudarle adesarrollar su departamento del herbalist del bean(shelf),
el CERP de Lorenajuega latarjeta de la proximidad y proveede usted mas de 2300referencias de
plantas inmediatamente o muy rdpidamente disponible. Las referencias de HERBO-VRAC 165 c&
VRAC disponible enterrgja” DEBEN " bajo 24 horas. 1800referencias disponibles bajo 48 horas. Cifre
el command(order) en latarjeta CERP del microindex de Lorena. Ejemplo: BADIANE CHINA VRAC
FR.E 150G las 110referencias EMPAQUETADAS de los infusettes del conditioned(padaged) y de los
bolsos. Cifre ¢ command(order) en latarjeta CERP del microindex de Lorenay en € caédogo. Ejemplo:
Referencias de BADIANE MV SEM. 150G 53 c&l conditioned(padkaged). Cifre ¢ command(order) en
latarjeta CERP del microindex de Lorena. Ejemplo: BADIANE B. PROD ETOIL. Referencias 150G 32
de los infusettes de los bolsos. Cifre ¢ command(order) en latarjeta CERP del microindex de Lorena.
Ejemplo: BADIANE EXTRAN INF BTE 24 223referencias de los infusettes del
conditioned(padaged) y de los bolsos. Cifre ¢ command(order) en latarjeta CERP del microindex de
Lorena. Ejemplo: Referencias del florin FRE 75 G 86 de BADIANE CHINA de los infusettes del
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conditioned(padaged) y de los bolsos. Cifre ¢ command(order) en latarjeta CERP del microindex de
Lorena. Ejemplo: BADIANE VITAF INFBTE

7.9JH - Dietetique
Diététique Révogan

La CERP Lorr aine est asociéeavec Revogan, partenaire de safili ale belge Aprophar et
premier distributeur de diététique hospitaliére depuistrente ans, pour mettre ala
disposition des officines une gamme de dié&é&tique alulte, compléte @ innovante.

Le atalogue de produits

Sativ'Ail : complément alimentaire abase d'ail pour réguler latension et le dholestérol.
Prodia : produits sans sucre élulcorés, destinés aux diabétiques et aux régimes
hypocdoriques (confitures, gommes, biscuits, chocolat). Farmafiber : produitsriches en
fibres pour favoriser le transit intestinal:a base de fibre de betterave pure,en sachets,
comprimés, biscuits ou compote. Noproten : Produit pauvre en protéines destiné ades
traitements particuliers (maladie cedliague @ phénylc&onurie). Kurr eform : jus de fruits
MielsMéapi Levure Trapp

Example: BADIANE CHINA VRAC FR.E 150G THE PACKAGED 110references of
conditioned(pad<aged) and bags infusettes. Code command(order) on the microindex card
CERP of Lorraine and in the cdalog.

Example: BADIANE MV SEM. 150G 53 references of conditioned(padckaged). Code
command(order) on the microindex card CERP of Lorraine.

Example: BADIANE B. PROD ETOIL. 150G 32 references of bags infusettes. Code
command(order) on the microindex card CERP of Lorraine.

Example: BADIANE EXTRAN INF BTE 24 223references of conditioned(padkaged) and
bags infusettes. Code command(order) on the microindex card CERP of Lorraine. Example:
BADIANE CHINA guilder FRE 75 G 86 references of conditioned(padkaged) and bags
infusettes. Code command(order) on the microindex card CERP of Lorraine. Example:
BADIANE VITAF INF BTE Dietetics Révogan The CERP of Lorraine is asociated with
Revogan, partner of its Belgian subsidiary Aprophar and first distributor of hospitable
dietetics for thirty yeas, to give pharmaades a range of grown-up, complete and innovative
dietetics. The caalog of products Sativ' Ail: food(dietary) complement on base of garlic to
regulate the tension and the dholesterol. Prodia: produced without sugar sweedened,
intended for the diabetics and for the hypocdorie regimes (jams, gums, biscuits, chocolate).
Farmafiber: productsrich in fibersto favor the transit intestinal:a base of fiber of pure bed,
in bags, tablets, biscuits or compote. Noproten: poor Product in proteins intended for
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particular treaments (codiacdisease and phénylc&onurie). Kurreform: fruit juice Honeys
Méapi Levure Trapp
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Chapitre 8
Study Casell : MEDICAL COLUMBUS

Objetive:
As we have say en the chapter 7, now we expose the study case of Medicd Columbus, this enterprise is

highly linked to the new tedhnology of communication and information. In the same way that CERP
have exposein his own words, now Medicd Columbus will be the same.

83 < - Medical Columbus

8.1 - Vision

We build bridges between market users

We supply software solutions and services for your
information and procurement management

We set the European standard for medical product
information

8.1J3 -Vision

Construimos puentes entre usuariosy mercado
Suministramos soluciones de software y servicios para su
Informacién, direcddn y la conseaucién de las metas de estas
empresas

Ponemos e estandar europeo para la informacion de
productos médicos

8.1. S -Vision

Nous éablisons des pas®relles entre les partenaires du
marché

Nous fournisons logiciels et services pour la gestion de vos
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approvisionnements.
Nous sommes un standard européen de l'informatique
hospitaliére.

8.2J - Nos Origines

Medicd Columbus est une entreprise innovante qui a su simposer en peu de temps sur le marché de
l'information et des approvisionnements hospitaliers. Crééeen Décambre 1998 elle y a conquis une
position de leader.

Les trois fondateurs de l'entreprise peuvent faire état de leurs années d'expérience dans le sedeur de la
santé, et particulierement en matieres d'études de marché, de mnsell et d'informatique.

De méme, les collaborateurs de Medicd Columbus, sont-ils essentiellement isus des rangs des
professonnels hospitaliers. Cette capitalisation de savoir-faire nous permet de proposer des produits et
des rvices adaptés aux responsables hospitaliers.

8.2J3 -Who We Are

Medicd Columbus is an innovative company which has aready readed market leadership in information
and supdy management within the hospital sedor sinceits recent foundation in Decamber 1998

The three company founders can look bad on many yeas of experience in hedth service, espedally in
the fields of market reseach, management consultancy and IT.

The Medicd Columbus employees also have a predominantly medicd badground. With this know-how
we aeinaposition to provide the hospital sedor with superior products and competent services.

8.2. S -Quienes Somos

Médicd Columbus es una empresa innovadora que ya ha acanzado € mando de mercado en la
informadon y la direcdon de suministro dentro del sedor de hospital desde su fundaddn redente en
diciembre 1998 Los tres fundadores de empresa pueden mirar hada atrés sobre muchos afios de
experiencia en e servicio médico, sobre todo en los campos de estudios de mercado, la consultoria de
direcddon y TI. Los empleados de Médicd Columbus también tienen un fondo predominantemente
médico. Con este know-how estamos en una posicién para proporcionar € sedor de hospitales
productos superioresy servicios competentes.

ESIDEC - UNCuyo \Medical Columbus RicardoR. Palma Pag. 266



8.3JH - Notre Activité

Notre objedif est doptimiser la logistique des approvisionnements hospitaliers par la mise en cauvre de
technologies modernes comme, par exemple, Internet et de cntribuer ales automatiser.

Medicd Columbus met a la disposition du marché un standard d'information exclusif, développé par ses
soins et permettant de répondre au besoin de transparence, condition prédable a des adchats stratégiques.
Le développement de cete base de données qui présente une classficaion structurée de 400.000
produits, a nécessté un investiseement de 120 hommes-an. Elle ouvre, pour la premiere fois, l'accés a un
standard professonnel des produits médicaux.

Notre plate-forme de comnunicaion, le "Comnmunicaeur MC", permet de regrouper les données
individuelles de différents hépitaux ou cliniques dans le cadre dune mise en commun des
approvisonnements et de leur logistique, objedif dune centrale dadhat ou dun regroupement
d'hbpitaux. Cette plate-forme exploite nos logiciels et un vérificaeur de données respedant l'intégrité
des supports.

Un développement ultérieur nous permet de rapprocher les systémes de gestion des hépitaux et des
fourniseurs grace a la plate-forme de transadions quest le Transadeur MC, et dautomatiser le
processus de ammmande jusquau stade de la faduration au travers d'une logistiqgue commune.

8.3 A -What We Do

It isour aim to optimize information logistics within the buying departments of the hospital seaor and to
automatize through use of modern media such as the Internet.

Medicd Columbus presents the market, using its self-developed and worldwide unique information
standard Medicd Columbus Navigator with contents and tedhnologies which are prerequisite for further
market transparency and strategic buying. The database Medicd Columbus Navigator was developed in
120 man yeas with a complete and clea clasgfication of more than 400.000 standardized articles with
respedive information. For the first time the market is suppied with a pradicdly orientated neutral
standard for medicd products.

Through our communication platform MC Communicator individual article master data from different
hospitals are unified and efficient order and logistics processes within hospital groups or buying
syndicaes beamme possble. These platforms are based on self-developed, high-performance software
tools and individual data deaing without break in media interchange.

In afurther step we conned hospital and suppdier commodity based eanomic systems by means of our
transadion platformMC Transador, which makes automatic order processes from ordering through to
invoicing and mutual logistics possble.

8.3. S -Que Hacemos

Es nuestro objetivo optimizar la logistica de la informadén dentro de los departamentos de compra del
sedor de hospital y automatizar por €l empleo de medios de comunicaddn modernos como €l Internet.
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Columbus médico presenta é mercado, usando a su Navegante de Columbus auto-desarrollado y
mundial Gnico estandar Médico de la informaddn con e contenido y las teaologias que son
previamente necesarios para la remota transparencia de mercado y la compra estratégica La base de
datos e Navegante de Columbus Médico ha sido desarrollada en 120 hombre afios con una clasificadon
completay clara de mas de 400.000 articulos estandartizedos con la informadon respediva. Por primera
vez e mercado es suministrado un estandar pradicamente orientado neutro para productos médicos.
Por nuestra plataforma de comunicadon MC € individuo de Comunicador padan datos de
amo(masestro) de hospitales diferentes son unificados y la orden(pedido) eficiente y procesos de logistica
dentro de grupos de hospital o los sindicatos de compra se hacen posibles. Estas plataformas son
basadas en instrumentos de software auto-desarrollados, de alto rendimiento y datos individuales que
despgan sin e robo de intercambio de medios de comunicaddon. En un remoto paso
unimos(conedamos) e hospital y la materia de proveedor basd sistemas ecndmicos mediante nuestra
transacadn platformMC Transador, que haceprocesos de orden(pedido) autométicos de ordenar(pedir)
por alafaduradony lalogisticamutua posible.

8.4 - Notre M éthode

Une équipe jeune, qudifiée et compéente dans le domaine médicd développe des solutions

professonnelles et adaptées au sedeur hospitalier. Le bon niveau et la constance de la qualité de notre
base de données ont garanties par des controles systématiques.
La qualité de service est notre premiere préoccupation. Nous savons que nous ne pourrons avoir des
clients satisfaits que s nos collaborateurs sont motives, entreprenants, et ont plaisr a rejoindre
guotidiennement la société. Pour cete raison, l'esprit d'équipe et la compétence professonnelle font
partie de nos critéres d'embauche majeurs dans une anbiance de travail personraisée & innovante.

8.4J[d -How We Work

Our young tean consists of competent, qualified medicdly educaed employees who develop
professonal and tailor-made solutions for the hospital sedor. We can guarantee a consistent and
excdlent quality of our database due to regular quality controls.

For us customer service has highest priority. Customers can only be satisfies if satisfied employees
support the company with dedication and motivation. For that reason it is particularly important to usto
chose employees with team spirit and professonal competence and offer them a personal working
atmosphere in innovative surroundings.

8.4. S -Como Trabajamos
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Nuestro equipo joven consiste en competente, cdificado a los empleados médicamente cultos quien
desarrollan soluciones profesionales y hedhas a medida para € sedor de hospital. Podemos garantizar
una cdidad constante y excdente de nuestra base de datos €l control de cdidad debido a regular. Para
nosotros la informadén y redamadones tiene la prioridad alta. Los clientes solo pueden ser satisfaces
los empleados satisfechos apoyan la empresa por la dedicadon y la motivadén. Por eso esto es en
particular importante para nosotros a escogieron a empleados con € equipo € espiritu y la cgpaddad
profesiona y ofreceles un personal que trabagjala amdsfera en el entorno innovador.

8.5 - Terminal MC

Terminal MC permet a vos personnels de commander diredement depuis la station utili satrice ou les
services de s0ins - s vous le souhaitez, un contrdle par le service des achats sera exercé prédablement a
la validation de la commande. Vous évitez ains des taces redondantes et économisez du temps - et le
besoin re sera exprimé guune seule fois, laou il apparait.

L'utili sateur accéde a la fonction"Terminal MC" par une interface de type "browser”. Un menu simple
le guide vers les produts quil doit commander. Il peut vérifier les caractéristiques des articles par son
acces dired au Navigateur Medical Columbus. La crédibilit é de la commande est véifiée avant de
recewir |'aval du service des achats. Sadisponbilit € est ausstét connte grace a l'interfacage dired
avecle systéme de gestion dufournisseur.

853 -MC Terminal

With MC Termina your employees can placeorders diredly from the ward or the operating thedre - if
desired, order control prior to clearance can be integrated. Unnecessary work is eliminated and you save
time - sincethe order isrecorded only once namely at the placeof origination.

With MC Terminal the employeelogs into the system via a browser. Smple menu-driven control means
easy accessto the articles that the user may order. Dired accessto the Medical Columbus Navigator
database allows the employeeto obtain product information. Permisson and order plausibility are
checkal by the system before the order is cleared. Throughthe interface to the supgier's ERP system
information abou avail ability can ke obtained immediately.

85.S -Terminal MC

Con & Terminad MC sus empleados pueden colocar ordenes diredamente de la sdla o la sada de
operadones - S deseado, €l control de orden(pedido) antes del despadho de aduana puede ser integrado.
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El trabgo innecesario es eliminado y Ud salva(ahorra) e tiempo - ya que la orden(pedido) es registrada
solo una vez a saber en €l lugar de origen. Con e Terminal MC € empleado registra en € sistema via
un browser. El control simple conducido por menu significa(piensa) el acceso fadl alos articulos los que
el usuario puede ordenar(pedir). El acceso diredto ala base de datos de Navegante de Columbus Médica
permite a empleado obtener lainformaddn de producto. El permiso y la plausibilidad de orden(pedido)
son comprobados por € sistema antes de que la orden(pedido) sea limpiada. Por € interfaz a la
informaddn de sistema ERP del proveeador sobre la disponibilidad puede ser obtenido inmediatamente.

8.6JH - MC Shell

Shell MC consiste en une liaison direde de votre dépbt-consignation aux systémes de gestion des
diff érents fabricants ou fournisseurs. 1l est congtitué d'un logiciel ascié a un scanner et ses pilotes
adaptés a la ledure immédiate des codes a barres courants comme p.ex. EAN, HIBC, PZN. Toute la
chaine de procesas - I'édition de la commande, sa réception, cdle du bordereau de livraison, de la
fadure ains que du réglement - seffedue éedroniquement grace au logicie "Shell MC". La
survelllance du stock est continue et les besoins exprimés en temps réd - leur affedation sen suit
diredement au centre de @dts.

Le logiciel Shell MC conduit les données d'utilisation diredement vers le systéme de gestion du
fourniseeur qui sait immédiatement, sachant les limites de stocks fixées, quel régprovisonnement de
I'nbpital est a dédencher. Les consommetions, bordereaux et fadtures sont instantanément connus du
client qui peut les vérifier simplement et rapidement puis les mandater.

Shell MC consiste en € enlacede ine direde de votre dépbt-consignation aux systémes de gestion des
diff érents fabricants ou fournisseurs. Il est congtitué d'un logiciel associé a un el explorador et s pilota
adaptés a la conferencia la immédiate des cifra a excluye courants comme p.ex. EAN, HIBC, PZN.
Toute chaine la de procesaus - I'édition commande de la, sa réception, cdle du e borderd de livraison,
fadure de la ansi que du reglement - seffedue dedroniquement grace a logiciel "

Descascaa MC ". Lavigilanciala du laacaddn(reserva) est sigue et les besoins exprimés en temps réd -
leur la gedaddn sen satisfacediredement au € centro de @ts. Cascarade logiciel MC e conducto les
données d'utili sation diredement vers systéme de gestion du fournisseur qui sait immeédiatement, sachant
les limita de acdones fixées, quel régpprovisionnement de I'hopital est & dédencher. Les consommetions,
bordereaux et fadures sont instantanément connus du cliente qui peut les vérifier smplement et
rapidement puis les mandater.

8.6J8 -MC Shell

MC Shell allows dired connedion of your consignment stock to the suppier's ERP system. MC Shell
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consists of a software padage and a scanner, with which consumption data on the basis of all prevalent
codings such as EAN, HIBC, PZN can be recorded immediately. The entire chain - from the order and
order acceptance through to delivery note and invoice issie as well as payment - is processd
paperlesdy by the MC Shell software. Consequently, up-to-the-minute information on your consignment
stock and consumption are @nstantly available. Consumption can be traded down to patient level..

The MC Shell software communicaes consumption data diredly to the supgier's ERP system where
pre-set target stock levels initiate prompt restocking. Consumption amounts, delivery notes and invoices
beamme transparent for the customer in the system instantly and can be chedked and balanced rapidly
and effortlesdy at any time.

8.6. s -MC Shell

MC Shell le permite la conexion diredta de su sistema ERP a de cada proveedor . MC Shell consiste de
un paguete de software y un scanner, con e aue los datos de consumo, previamente codificados en
formatos como EAN, HIBC, PZN pueden ser registrados inmediatamente. As la cadena completa,
desade la emision de la orden de compray su postarior acgtadon hasta el remito de envio y €l posterior
pago eledronico son incluidos en un solo sistma. Esta acdon es redizada en paralelo por € software
MC Shell. Conseauentemente la adtualizadon de datos esta a dia en toda la cadena de distribucion, el
software permite llegar a un grado tan bajo de detalle como paraidetificar e historial de consumo de un
padente en particular.

MC shell puede comunicar datos diredamente sus consumos a los sistemas ERP de su proveelor as
como su edtrategia de punto de reorden stock de seguridad, lote emnomico, etc. Los cinsumos
parciales, notas de pedido y remitos de envio datos del transportista, fedha y hora de entregas estarén
siempre disponibles en su empresay pueden ser rapidamente constatadas y andlizadas.
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