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Wspoldzialanie koncepcji Lean i Teorii Ograniczen
w dazeniu do sukcesu organizacji

Wstep

Z1ozono$¢ otoczenia i jego dynamiczne zmiany powoduja, ze
przedsigbiorstwa dla realizacji potrzeb klienta buduja tanicuchy dostaw,
réwniez o charakterze globalnym. Lancuchy dostaw podlegaja ciagltym
rekonfiguracjom, wzajemnie si¢ przenikaja, a wystepujace zjawiska
koautonomicznosci, wspotkonkurencji czy prosumowania skutkuja tym,
Ze organizacje pelnig w nich réznorodne role. Powoduje to, Zze na sukces
organizacji nalezy patrze¢ z perspektywy calego tancucha dostaw.
W dazeniu do sukcesu organizacji nadrzednym celem staje si¢ zatem
spetnienie czynnikéw uznawanych za kluczowe dla tanicucha dostaw.
M. Ciesielski zalicza do nich czas (czas dostawy), elastycznos¢ (rézno-
rodnosc), zapasy i koszt [Ciesielski, 2009 s. 15]. Zgodnie z referencyjnym
modelem faricucha dostaw SCOR (Supply-Chain Operations Reference —
model) atrybutami faricucha dostaw sa niezawodnos¢, zdolnos¢ do
szybkiego reagowania na potrzeby klientéw, zwinnos¢, koszty dziatal-
nosci i zarzadzanie aktywami [SCOR, 2011]. Poza czynnikami o charak-
terze organizacyjnym czy technicznym na sukces taricucha dostaw zna-
czacy wplyw ma réwniez zarzadzanie wiedza oraz kompetencje organi-
zacji [Miocevic, 2008, s. 73-83; Kayakutlu, Biiyiikozkan, 2010, s. 130-132].

Stosowanie przez organizacje strategii zarzadzania taricuchem do-
staw wynika z potrzeby redukcji kosztow operacji i czasu przejscia ma-
teriatu (lead time), doskonalenia zarzadzania zapasami oraz poprawy
zadowolenia klientéw, elastycznos$ci dziatania i komunikacji [Tummala
iinni, 2006, s. 190], a wiec czynnikdw powszechnie uznawanych za
przynoszace sukces organizacji. Realizacji tych strategii stuza rézne kon-
cepcje zarzadzania, wérod ktdrych mozna wymieni¢ Lean Management
(LM) oraz Teorie Ograniczen (Theory of Constraints — TOC). Podstawa
ich dziatania jest realizacja odpowiednich krokéw, odrebnych dla kazdej
koncepgji, co ma doprowadzi¢ do poprawy efektywnosci funkcjonowa-
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nia organizacji i tanicucha dostaw, uzyskania ptynnego i zsynchronizo-
wanego z potrzebami rynku przeptywu materialéw i informacji.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie powigzania poszczegdl-
nych etapow realizacji koncepgji Lean i Teorii Ograniczen z czynnikami
sukcesu organizacji oraz okreslenie mozliwosci wspoldziatania obu
koncepcji w aspekcie integracji zarzadzania procesami produkcyjnymi
ifaicuchow dostaw w organizacji. Pozwoli to na wzmocnienie mozli-
wych do uzyskania efektow zastosowania kazdej z rozwazanych kon-
cepqji i przyczyni si¢ do pelniejszej realizacji czynnikow pozwalajacych
organizacji odnies¢ sukces.

1. Koncepcja Lean i Teoria Ograniczen

Zarowno koncepcja Lean, jak i Teoria Ograniczen daza do poprawy
wykorzystania zasobow oraz uzyskiwanych wynikéw operacyjnych, co
przekltada si¢ na podniesienie efektywnosci funkcjonowania organizacji
i tancucha dostaw. Kazde z podejs$¢ kieruje sie jednak innymi zatoze-
niami. Podstawowym zalozeniem koncepgcji Lean jest eliminacja marno-
trawstwa [Womack, Jones, 2008, s. 20; Arlbjern, Freytag, 2013, s. 18], co
skutkuje usprawnieniem realizowanych procesdéw i obnizeniem kosztow
funkcjonowania. W Teorii Ograniczen natomiast kluczowym elementem
jest poprawa przerobu organizacji, ktéry wyraza tempo generowania
pieniedzy przez sprzedaz. Realizowane jest to dzigki odpowiedniemu
zarzadzaniu ograniczeniami, ktdre obejmuje identyfikacje waskiego
gardla i podporzadkowanie wszelkich decyzji maksymalnemu wyko-
rzystaniu mozliwosci waskiego gardia [Corbett, 2007, s. 24-32; Goldratt,
2009, s. 73-88]. Koncepcja Lean zwraca uwage na konieczno$¢ rozpocze-
cia doskonalenia organizacji od zidentyfikowania potrzeb klientéw
i okreslenia wartosci produktu przez koncowego klienta. Teoria Ograni-
czen narzuca potrzebe systemowego spojrzenia na organizacje i faricuch
dostaw, co skutkuje podejmowaniem decyzji, ktére beda optymalne
z punktu widzenia przerobu catej organizacji i taricucha dostaw, a nie
efektow uzyskiwanych przez poszczegolne jej elementy. Zgodnie z kon-
cepcja Lean natomiast doskonaleniu poddawane sa strumienie wartosci
produktéw, zarowno wewnetrzne, jak i petne, ktore obejmuja caty tan-
cuch dostaw. Obie koncepcje promuja ciggle doskonalenie, co uwidacz-
niaja ostatnie kroki zasad ich realizacji.

Podstawa funkcjonowania koncepcji Lean i TOC jest realizacja za-
sad ujetych w pie¢ kluczowych krokéw, odrebnych dla kazdej z nich.
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Tablica 1 przedstawia charakterystyke etapéw TOC i ich wplyw na
czynniki sukcesu organizacji i taricucha dostaw.

Tablica 1. Etapy realizacji Teorii Ograniczen i ich wplyw na powiazane z ni-
mi czynniki decydujace o sukcesie organizacji

dziatan decy-

Etap Charakterystyka Wplyw na czynniki

. Identyfikacja |Ograniczenie moze by¢ poza syste-
ograniczenia |mem produkcyjnym (rynek) lub

wewnatrz systemu produkcyjnego.
Moze by¢ zwiazane z polityka, zaso-
bami lub materiatami. Identyfikowac
ograniczenie nalezy z punktu wi-
dzenia organizacji oraz catego tancu-
cha dostaw.

. Maksymalna |Podjecie decyzji, ktdre pozwola w|Skrécenie czasu re-
eksploatacja |maksymalnym stopniu wykorzystac|alizacji zamoéwienia,
ograniczenia |obecne mozliwosci ograniczenia dla|poprawa zarzadza-

realizacji potrzeb klientdw. nia zasobami

. Podporzad- |Nalezy zsynchronizowa¢ prace|Zmniejszenie zapa-
kowanie ograniczenia z potrzebami klientow, | sOw, skrécenie czasu
wszelkich oraz zsynchronizowaé prace pozo-|przejscia materiatu,

stalych elementéw z praca ograni-

skrécenie czasu re-

zji podjetej czenia. Niezbednym jest wyréwna-|alizacji zamdwienia,
w etapie 2. nie tempa pracy wszystkich elemen- | obnizenie kosztéw,
tow 1 zréwnowazenie przeplywu|poprawa zadowole-
materialu i informacji w organizacji|nia klienta, szybsza
oraz w faricuchu dostaw. reakcja na potrzeby
klienta

. Wzmocnienie |Niezbedne jest podjecie dziatan, |Poprawa wykorzy-
ograniczenia |ktdre poprawia wydajnos¢ i funk-|stania aktywow,
cjonowanie ograniczenia. elastycznosci, zado-

wolenia klientow
. Powrdt do Zgodnie z zasadami ciaglej popra-|Zarzadzanie wiedza,
kroku 1 wy, sprawdzenie, czy ograniczenie|podniesienie kompe-

zostalo przetamane i nie pojawito sie
nowe ograniczenie w systemie.

tencji organizacji

Zrédlo: Opracowanie wtasne na podstawie [Goldratt, Cox, 2000, s. 382-390; Goldratt,
2009, s. 73-88; Woeppel, 2009, s. 14-20].

Realizacja poszczegdlnych etapéw Teorii Ograniczenn pozwala na
zmniejszenie poziomu zapaséw, co przeklada si¢ na obnizenie kosztow
dzialalnosci. Maksymalne wykorzystanie mozliwosci ograniczenia, a na-



176 Jolanta Eopatowska

stepnie jego wzmocnienie przeklada si¢ na lepsze wykorzystanie akty-
wow. Wyeksploatowanie ograniczenia w potaczeniu z wyrdéwnaniem
tempa pracy wszystkich elementéw w organizacji i taricuchu dostaw
prowadzi do poprawy elastycznos$ci produkcji, skrocenia czasu realizacji
zamowien, obnizenia kosztéw oraz poprawy zadowolenia klienta. Zre-
alizowanie wszystkich etapéw TOC przyczynia si¢ do pozyskania nowej
wiedzy i umiejetnosci oraz skutkuje podniesieniem kompetencji organi-
zadji.

Tablica 2 przedstawia charakterystyke etapow realizacji koncepcji
Lean i ich wplyw na czynniki sukcesu organizagji i tancucha dostaw.

Tablica 2. Etapy realizacji koncepcji Lean i ich wplyw na powiazane z nimi
czynniki decydujace o sukcesie organizacji

Etap Charakterystyka Wplyw na czynniki
1. Okresli¢ war- |Konieczne jest zidentyfikowanie Poprawa zadowole-
tos¢ produktu | potrzeb klienta i okreslenie wartosci |nia klientéw
produktu z punktu widzenia klienta.

. Zidentyfiko- |Nalezy okresli¢, wlasciwie uszere- |Poprawa zarzadza-
wac strumienn |gowacd i powiazac ze soba procesy  |nia zasobami, obni-
wartosci dla | niezbedne do wytworzenia produk- |zenie kosztow, skro-
produktu tu o wartosci okreslonej w poprzed- |cenie czasu przejscia

nim kroku. materiatu

. Zapewni¢ Niezbedne jest przeprowadzenie|Zmniejszenie zapa-
niezakldcony |dziatan, ktére pozwola na szybki, |séw, skrdcenie czasu
przepltyw zrownowazony, plynny, stabilny|przejscia materiatu
strumienia i przewidywalny przeptyw wartosci, |i czasu realizacji
wartosci najpierw w wewnetrznym strumie-|zamoéwienia, po-

niu wartosci, potem pelnym stru-|prawa zadowolenia
mieniu wartosci. klienta

. Pozwoli¢ Zgodnie z zasada pull to klient i jego | Poprawa wykorzy-
klientowi zlecenie uruchamia przeptyw warto- | stania aktywow,
wyciagac $ci. Czas i tempo produkgji dosto- elastycznosci,  ko-
produkt sowane zostaje do potrzeb rynku. munikacji, zdolnos¢

do szybkiego re-
agowania na potrze-
by klientow

. Ciagle dosko- |Nalezy podejmowac dziatania ukie- |Zarzadzanie wiedza,
nalenie runkowane na ciagle eliminowanie |podniesienie kompe-

marnotrawstwa (muda, muri, mura) |tencji organizacji

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Czerska, 2009, s. 25-30; Womack, Jones,
2001, s. 35-114; Womack, Jones, 2008, s. 45-162].




Wspdtdziatanie koncepcji Lean i Teorii Ograniczen 177

Postepowanie zgodnie z koncepcjq Lean rozpoczyna sie od identy-
fikacji warto$ci produktu, jakiej oczekuje klient, a kolejne etapy przy-
czyniaja si¢ do szybkiej realizacji tej wartosci, dzieki czemu klient
otrzymuje oczekiwany produkt i poprawie ulega poziom jego zadowo-
lenia. Okreslenie strumienia wartosci produktu w postaci tylko tych
czynnosci, ktore sg niezbedne do realizacji wartosci produktu [Czerska,
2009, s. 23; Womack, Jones, 2008, s. 546], a nastepnie zastosowanie roz-
wiazan, ktore umozliwig przeptyw strumienia wartosci, skutkuje niz-
szym poziomem zapasow, lepszym wykorzystaniem zasobow, nizszymi
kosztami funkcjonowania i krotszym czasem realizacji zamowienia. Do-
stosowanie tempa przeptywu wartosci do potrzeb rynku poprawia ela-
stycznos$¢ i wykorzystanie aktywow. Podobnie jak w koncepcji TOC,
realizacja etapéw koncepcji Lean pozwala naby¢ organizacji i elemen-
tom fanicucha dostaw nowa wiedze i umiejetnosci. Wykonanie ostatnie-
go etapu wymaga wspodtpracy i zaangazowania wszystkich cztonkow
organizacji, dzieki czemu dodatkowo wzmacnia jej kompetencje.

2. Wzajemne wzmocnienie koncepcji Lean i Teorii Ograniczen

Pomimo wystepujacych réznic koncepcja Lean oraz Teoria Ograni-
czen moga ze soba wspodtdziataé. Literatura przedmiotu wskazuje na
przyktady wspoldziatania i mozliwe do uzyskania efekty. Przyktadowo,
wlaczenie zasady TOC dotyczacej eksploatacji ograniczenia do systemu
wytworczego funkcjonujacego zgodnie z zasadami koncepcji Lean, po-
zwala poprawic rezultaty strumieni warto$ci i wypoziomowac produk-
¢je [Ramos, Tenera, 2009, s. 2091-2096] oraz prowadzi do skrdcenia cyklu
realizacji zamowien klientow [Siller i inni, 2010, s. 1-6].

Laczenie koncepcji Lean z elementami TOC pozwala poprawic
sprawnos$¢ organizagji i tanicucha dostaw oraz wzmocni¢ korzysci moz-
liwe do uzyskania przy zastosowaniu kazdej z koncepgji. Kroki realizacji
Teorii Ograniczen wsparte zasadami koncepcji Lean przedstawia rysu-
nek 1. W przypadku stwierdzenia, ze ograniczenie znajduje si¢ na ze-
wnatrz systemu produkcyjnego (jest nim rynek), niezbednym staje sie
zidentyfikowanie potrzeb klienta i okreslenie przez niego wartosci pro-
duktu. Pozwoli to na przetamanie ograniczenia i wyprodukowanie pro-
duktu zgodnego z oczekiwaniami klienta, co przyczyni si¢ do poprawy
jego zadowolenia. Wykorzystanie maksymalnej zdolnosci procesu ogra-
niczenia oraz jego wzmocnienie moze odbywac sie przez eliminacje wy-
stepujacego w nim marnotrawstwa i stworzenie warunkéw do ciaglego
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przeplywu wartosci przez waskie gardto. W tym celu niezbedne jest
poddanie analizie przebiegu procesu i wykorzystanie odpowiednich
narzedzi spo$rdd oferowanych przez koncepcje Lean. Podjete dziatania
przyczynia sie¢ do skrocenia czasu realizacji zamoéwienia oraz poprawy
elastycznosci i wykorzystania waskiego gardla oraz innych zasobow.

Rysunek 1. Wlaczenie elementow koncepcji Lean do etapow realizacji TOC

. . 1
jograniczenie zewnetrzne

I
____________________ il

Zidentyfikowanie ogra- __—| Okreélenie wartoéci
niczenia produktu
r===-" T U
| ograniczenie Zidentyfikowanie stru-
:_ W_e}A’_IlQ_tEZ_I‘Le_JI : mienia wartosci pro-
duktu
Wyeksploatowanie Zapewnienie ciagltego eliminacja marnotraw-
ograniczenia Y przeplywuwartosci =) stwa z procesu ograni-
ﬂ przez ograniczenie czenia
Podporzadkowanie Zapewnienie przeply zréwnowazenie prze-
wszelkich dziatati po- ] P L przep . plywu materiatéw i in-
. R wu strumienia wartos$ci R
wyzszej decyzji formagji
w .. . m.in. eliminacja marno-
zmocnienie ograni-
czenia ] traws’fwa Z  procesu
ograniczenia  poprzez
ﬂ wykorzystanie np. me-
Powrdét do kroku 1 tody 55, SMED, Poka-
Yoke, standaryzagji,
TPM

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Proces podporzadkowania pracy wszystkich zasobow w potrzebie
maksymalnego wykorzystania ograniczenia mozna wspomoc rozwigza-
niami stosowanymi w koncepcji Lean, ktére zapewniaja ciagly przeptyw
wartosci. Pozwoli to dodatkowo skroci¢ czas przejscia materiatu,
zmniejszy¢ poziom zapaséw w globalnych buforach, przez co przyczyni
sie¢ do zmniejszenia kosztdw, lepszego zarzadzania aktywami i szybsze-
go reagowania na potrzeby klientow

Etapy realizacji koncepcji Lean wzmocnione zasadami zgodnymi
z Teorig Ograniczen przedstawia rysunek 2.
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Rysunek 2. Wlaczenie elementow TOC do etapow realizacji koncepcji Lean

Okreslenie wartosci
produktu
1
Zidentyfikowanie
strumienia wartosci
produktu
— W wewnetrznym
ﬂ strumieniu war-
Zapewnienie przeply- Zidentyfikowanie — tosci
wu strumienia wartosci ograniczenia — w organizacji
I — w pelnym stru-
Wyeksploatowanie mieniu wartosci
ograniczenia
11
Zsynchronizowanie
ograniczenia z pozosta-
lymi elementami stru-
\/ mienia
Il
Wyciaganie wartosci Wzmocnienie
przez klienta — ograniczenia

1l

Ciagle doskonalenie

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Uwzglednienie zasad Teorii Ograniczeri wystepuje na etapie za-
pewnienia przeplywu strumienia wartosci. Zapewnienie przeptywu
strumienia wartosci wymaga doskonalenia wszystkich procesow, ale
przede wszystkim podjecia dziatart wobec waskiego gardta. Niezbedne
staje sie¢ zastosowanie rozwiazan organizacyjnych, ktére pozwola w pel-
ni wykorzysta¢ jego mozliwosci produkcyjne (np. zapewnienie 100%
jakosci elementow przed waskim gardlem i wysokiej jakos$ci pracy wa-
skiego gardla, przeszkolenie dodatkowego operatora w realizacji proce-
sOw waskiego gardla). Istotne znaczenie ma réwniez wzmocnienie
ograniczenia przez zastosowanie dla tego procesu narzedzi koncepcji
Lean, np. skrocenie czasu przezbrojenia zgodnie z metodqa SMED, po-
prawa organizacji stanowiska i usprawnienie procesow pracy dzieki
zastosowaniu metod 5S i standaryzacji pracy, co pozwoli pozyskac do-
datkowa wydajnos¢. Stabilny i zréwnowazony przeptyw wartosci moz-
liwy bedzie po zsynchronizowaniu przeptywu materialow i informagji
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w strumieniu wartosci. Identyfikacja ograniczenia powinna odbywac sie
w trzech plaszczyznach: wewnetrznego strumienia wartosci, catej orga-
nizacji w przypadku wspoldzielenia zasobow przez strumienie oraz
pelnego strumienia wartosci. W przypadku zidentyfikowania ograni-
czenia w pelnym strumieniu warto$ci niezbedne jest podjecie dziatan
poprawiajacych funkcjonowanie odpowiadajacego mu ogniwa tancucha
dostaw. Uwzglednienie zasad Teorii Ograniczen w koncepcji Lean do-
datkowo w calym taricuchu dostaw zmniejszy poziom zapaséw, popra-
wi elastyczno$é funkcjonowania, wykorzystanie zasobdw i zadowolenie
klientéw, a tym samy pozwoli osiagna¢ wyzszy poziom czynnikoéw
przynoszacych sukces organizacji i przyczyni si¢ do poprawy konku-
rencyjnoséci organizacji i tanicucha dostaw.

Zakonczenie

Poszczegdlne organizacje na rynku funkcjonuja we wzajemnie
przenikajacych sie i zmiennych faricuchach dostaw. Dla uzyskania zna-
czacej roli w faricuchu dostaw i odniesienia sukcesu musza przypisywac
istotne znaczenie spelnieniu i poprawie wartosci czynnikéw, ktore
uznawane sa za czynniki sukcesu z perspektywy catego fancucha do-
staw. Realizuja to korzystajac m.in. z koncepcji Lean i Teorii Ograniczen.
Mimo ze podstawa kazdej z nich sg inne zasady oraz charakteryzuja sie
one odmiennymi etapami wdrazania, mozliwe jest ich wspodtdziatanie.

Uzupelnienie etapoéw wdrazania Teorii Ograniczen zasadami kon-
cepcji Lean dotyczacymi identyfikacji wartosci produktu niezbedne jest
w przypadku, gdy ograniczenie znajduje si¢ na zewnatrz systemu pro-
dukcyjnego (jest nim rynek i potrzeby klientéw). Ponadto zasadne jest,
na etapie eksploatacji ograniczenia i jego wzmocnienia, zastosowanie
podstawowego zalozenia koncepcji Lean, jakim jest eliminacja marno-
trawstwa. Natomiast w przypadku koncepcji Lean wykorzystanie zasad
Teorii Ograniczen staje si¢ niezbedne na etapie zapewnienia przeptywu
strumienia wartosci. Doskonalenie strumienia wartos$ci zacza¢ nalezy od
zidentyfikowania ograniczenia w systemie produkcyjnym, jego wyeks-
ploatowania i wzmocnienia. Stosowanie rozbudowanych zasad wspo-
magajacych strategie zarzadzania tancuchem dostaw pozwala w krot-
szym czasie uzyska¢ dodatkowe korzysci, co uwidacznia si¢ w popra-
wie wartosci czynnikéw, od ktorych zalezy sukces organizaciji.
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Streszczenie

W niniejszym artykule wskazano czynniki uznawane za czynniki sukcesu
organizacji z perspektywy tancucha dostaw. Scharakteryzowano rowniez
wplyw poszczegdlnych etapow realizacji koncepcji Lean i Teorii Ograniczen na
zidentyfikowane czynniki sukcesu. Przedstawiono ponadto mozliwo$¢ wza-
jemnego wiaczenia zasad kazdej z rozwazanych koncepcji w schemat prezentu-
jacy etapy wdrozenia, co pozwala na uzyskanie dodatkowej poprawy wartosci
czynnikdw sukcesu.

Stowa kluczowe
czynniki sukcesu, Teoria Ograniczen, koncepcja Lean

Interaction Lean management and Theory of Constraints in achieving
success of the organization (Summary)

The paper presents success factors of organization from the perspective of
the supply chain. The impact of different stages of Lean Management and The-
ory of Constraints to the identified success factors was characterized. The paper
also presents the possibility of mutual inclusion rules for each of the concepts in
the diagram showing the stages of its implementation. It allows for additional
improvement of the success factors.

Keywords
success factors, Theory of Constraints, Lean Management
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