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Justyna TROJANOWSKA*

ZARZADZANIE PRODUKCJA NA ZAMOWIENIE
W OPARCIU O TEORIE OGRANICZEN

W rozdziale scharakteryzowano zarzadzanie produkcja na zamodwienie oraz problemy
pojawiajace sie przy sterowaniu tego typu produkcja. Przedstawiono glowne zalozenia teorii
ograniczen i omowiono je w aspekcie zarzadzania produkcja zréznicowang. Omowiono rowniez
system miar umozliwiajacy ocen¢ optacalnosci inwestycji. Teoria ograniczen jest mato znanym
w Polsce, zdroworozsadkowym podejsciem do zarzadzania, a wdrozona w przedsigbiorstwie
produkcyjnym powoduje znaczaca poprawe wyniku finansowego firmy. Glownym celem
ninigjszego rozdziatu monografii jest szczegbtowe omoéwinie problematyki zarzadzania
produkcja na zamdéwienie W oparciu 0 szczegdtows analize literatury przedmiotu oraz
przedstawienie koncepcji wspomagajacych rozwigzywanie problemow w tym obszarze.

Stowa kluczowe: produkcja na zamoéwnie, teoria ograniczen, zarzadzanie
buforami, DBR

1. WPROWADZENIE

Kryzys gospodarczy jaki w ostatnich latach dotknat Europg spowodowal, ze
przedsigbiorstwa produkcyjne chcac przetrwa¢ na rynku musialy si¢
przeorganizowaé, zmieni¢ podejScie do zarzadzania produkcja i elastycznie
reagowac na zmieniajace si¢ wymagania klientow. Jak pokazuja badania 19% firm
produkcyjnych, ktore zostaly dotknigte przez kryzys oraz 28% firm produkcyjnych
deklarujacych, ze nie zostaly dotkniete przez kryzys, podjely dzialania zwigzane z
poszukiwaniem nowych rynkéw zbytu (Kolinski, Trojanowska, Kolinska, 2011,
s.12). Spowodowato to, ze obecnie w wielu przedsiebiorstwach produkcja na
zamOwienie stanowi przewazajaca czg$¢ Wytwarzania. Przyktadem takiego
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przedsigbiorstwa jest chociazby firma z Dolnego Slaska produkujaca armature
wodno-kanalizacyjng. Z uwagi na specyficzne wymagania klientow wiekszo$¢
produkcji produkowana jest na zamoéwienie, a tylko cze$¢, obejmujaca wyroby
standardowe szybkorotujace produkowana jest na magazyn. W zwigzku z tym we
wspomnianym przedsiebiorstwie generowane sg trzy rodzaje zlecen:

— zlecenie produkcyjne generowane przez dzial handlowy na podstawie

zamowienia klienta,

— zlecenie produkcyjne generowane raz na dwa tygodnie przez dziat

handlowy celem uzupeknienia stanéw magazynowych,

— zlecenie produkcyjne wewngtrzne generowane przez kierownika produkcji

celem uzupelnienia ilo§ci sztuk w partii, produkcja na magazyn.

Produkcja na zamowienie (MTO — make to order), charakteryzujaca sig
generowaniem zlecenia produkcyjnego po otrzymaniu zamoéwienia od klienta,
znaczaco utrudnia sterowanie produkcjg. Zakup surowcow do produkcji jest
prognozowany, co zawsze obarczone jest bledem, tym wigkszym im dluzszego
horyzontu czasowego prognozowanie dotyczy. Produkt finalny wykonywany jest
zazwyczaj ze standardowych elementow, jednak elementy te r6znig si¢ gabarytami
lub np. gruboscig natozonej w procesic malowania proszkowego farby.
Pozyskiwane przez firm¢ zroznicowane kontrakty czy wygrywane przetargi
sprawiaja, ze mamy do czynienia z produkcja jednostkowg lub maloseryjna.
Asortyment przy tego typu produkcji jest zazwyczaj szeroki i mato stabilny. To
powoduje, ze trudno jest z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym przewidzieé
wielko$¢ potencjalnych zaméwien oraz ich prawdopodobne rozlozenie w czasie.
Ponadto skraca si¢ $redni okres migdzy terminem wplynigcia zamdwienia a
terminem jego realizacji (Knosala i inni, 2007, s. 120). Sa to wyzwania jakie
obecnie stoja przed wiekszo$cig firm produkujacych na zaméwienie.

2. PRODUKCJA NA ZAMOWIENIE

Kazdy system produkcyjny, bez wzgledu na realizowany typ produkcji mozna
podzieli¢ na dwie czeSci — produkcje bazowa oraz produkcje finalng (Ptak,
Schragenheim, 2004, s. 98). Produkcja bazowa zarzadzana jest zgodnie ze strategia
push, czyli plany produkcyjne uktadane sa na podstawie prognoz popytu. Natomiast
produkcja finalna charakteryzuje si¢ harmonogramowaniem zgodnie z realnymi
zamoOwieniami klienta, czyli zgodnie ze strategia pull. Jednak z praktyki
przedsiebiorstw wynika, ze nawet przy realizacji produkcji na zamoéwienie mozliwy
jest podziat na czgs¢ bazowa oraz finalng. Istotnym jest fakt, ze punkt rozdziatu obu
czesci produkeji powinien by¢ w miejscu, gdzie wystepuje najmniejsza zmiennosc,
roznorodnos¢ surowcow czy fluktuacja wymagan klientéw. Wiasciwym kierunkiem
rozwigzania tego problemu jest zastosowanie technologii grupowej, polegajacej na
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ustalaniu typowego procesu dla zbioru podobnych technologicznie wyrobow
(Muhlemann, Oakland, Lockyer, 2001, s. 257). Dzielac wyroby na rodziny nalezy
jednak pamigtaé, by pod uwagg bra¢ istotne cechy produktu, zwlaszcza te, co do
ktérych wymagania rynku sa jasno sprecyzowane. W przedsigbiorstwach
wytwarzajacych rézne produkty w niewielkich ilo$ciach szczegolnie przydatnym
narzgdziem do klasyfikacji produktéw wedtug rodzin jest analiza przebiegu procesu
(Kubik, 2010, s. 36).

Z kolei produkcja na magazyn charakteryzuje si¢ mniejsza zmienno$cig i daje
mozliwo$¢ konstruowania stabilniejszych planéw produkcji. Niemniej jednak w
przedsigbiorstwach, ktore za cel stawiaja sobie wysoka dostepno$é szerokiego
wachlarza produktow lub jest to wymuszone chociazby umowami przetargowymi,
zarzadzanie produkcjg réwniez nie jest wolne od problemdéw, z uwagi na fakt, iz
planowanie produkcji uzupehiajacej stany magazynowe rowniez jest zwigzane z
prognozowaniem popytu.

Analizujgc sytuacje przedsigbiorstw produkcyjnych warto zwroci¢é uwage na
pewne trudnosci, ktore pojawiajg si¢ w niemal kazdej firmie produkcyjnej zajmujacej
si¢ wytwarzaniem szerokiej gamy produktow w warunkach zroéznicowanej wielko$ci
nieregularnie splywajgcych zaméwien. Nalezg do nich migdzy innymi:

— wysokie koszty zwigzane z utrzymywaniem zapasOw SurowcoOw ofaz

magazyndéw migdzyoperacyjnych,

— dhugie cykle produkcyijne,

— nieterminowa realizacja zamowien klientow,

— szybka dezaktualizacja planow, konieczno$§¢ wprowadzania korekt do

planu.

Najwigkszym problemem w zarzadzaniu wieloasortymentowa produkcja w
warunkach ograniczonych zasobow jest wysoka zmienno$¢ warunkow zaréwno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Réznorodno$¢ czynnikéw majacych wptyw na
poszczegblne zasoby systemu produkcyjnego powoduje liczne odchylenia od planu i
wymusza konieczno$¢ sterowania produkcja. Sposobem na poradzenie sobie z
opanowaniem tej zmiennosci, utatwieniem w zakresie zarzadzania produkcja, jest
zastosowanie teorii ograniczen. Pewne rozwigzanie z zakresie zarzadzani produkcja
na zamdéwienie proponowane jest przez teori¢ ograniczen, ktorej tworcg byt izraelski
fizyk dr Eliyahu Moshe Goldratt.

3. TEORIA OGRANICZEN

Teoria ograniczen (TOC) jest nowym paradygmatem prowadzenia biznesu, a
jednym z jej elementéw sa kompleksowe rozwiazania w zakresie zarzadzania
produkcja. Teoria ograniczen po raz pierwszy zostala opublikowana w 1984 w
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ksigzce The Goal: Excellence In Manufacturing. Trzy najwazniejsze zasady teorii
ograniczen to:

— skupienie, czyli koncentracja na rzeczach najwazniejszych, wszystkie
procesy czy stanowiska powinny by¢ nadzorowane, ale te niekrytyczne
moga mie¢ pewng autonomig¢, natomiast wlasne sity nalezy angazowac do
zadan kluczowych, najwazniejszych z punktu widzenia catego systemu;

— dzialaj lokalnie - mysl globalnie, czyli podejmujac jakakolwiek decyzje
majaca wplyw na funkcjonowanie poszczegdlnego stanowiska nalezy
sprawdzi¢ jakie to przyniesie efekty w skali catego przedsigbiorstwa;

— szacunek do ludzi, czyli obdarzanie ludzi zaufaniem, docenienie ich pracy,
poprzez odpowiednie motywowanie wyksztalcenie nawyku samokontroli i
dyscypliny, a takze samodzielnosci w podejmowaniu decyzji; zgodnie z
teorig ograniczen zaklada si¢, ze ludzie sg dobrzy, a jezeli wykonujg cos
zZle to znaczy, ze system, a nie cztowiek jest zty.

Wykorzystanie teorii ograniczen w zakresie produkcji opiera si¢ na pigciu
krokach biznesu (Goldratt, Cox, 2004, s. 307):

— identyfikacja ograniczenia,

— eksploatacja ograniczenia,

— podporzadkowanie systemu pod pracg ograniczenia,

— wzmochienie ograniczenia,

— powrdt do kroku pierwszego.

Teori¢ ograniczen przedstawiono schematycznie na rys. 1.

Uzasadnione jest uzupehienie tego zestawu krokow o krok zerowy, ktorym jest
ustalenie celu istnienia przedsiebiorstwa, gdyz pojawiajace si¢ w wymienionych
pigciu krokach ograniczenie nalezy traktowac jako ten zasob lub czynnik systemu
produkcyjnego, ktory powoduje, Ze nie jesteSmy w stanie osiagna¢ celu. Wazne jest
by zidentyfikowaé gléwny cel istnienia przedsigbiorstwa, a nastgpnie cele posrednie
przypisane do poszczegélnych proceséw, ktérych realizacja przyczyni si¢ do
osiggnigcia celu gtéwnego.

Powszechnie znana analiza Paretto, zwana réwniez zasada 20/80, moéwi, by
skupi¢ si¢ na niewielkiej ilo$ci przyczyn powodujacej znaczng czgs¢ skutkow. Teoria
ograniczen idzie jeszcze krok dalej twierdzac, ze negatywne skutki, czy niemoznos¢
osiggniecia wyznaczonego sobie celu jest determinowana przez jeden, czasami dwa
elementy czy aspekty nazywane wtasnie ograniczeniami.

Z uwagi na ogrom procesOw i operacji realizowanych na hali produkcyjne;j,
biezace zarzadzanie wszystkim przez jedng osobg, kierownika produkcji, jest bardzo
skomplikowane. Zgodnie z podej$ciem prezentowanym przez teori¢ ograniczen nie
warto zarzadza¢ wszystkim. Osobiste kontrolowanie przez kierownika produkcji
kazdego procesu, kazdej operacji, kazdego opdznienia jest niemozliwe z uwagi na
bardzo duza liczbe tego typu zjawisk wystepujacych w procesie produkcyjnym. Aby
wyodrebni¢ te zadania, czy operacje, ktorych osobiste nadzorowanie przez
kierownika produkcji jest uzasadnione, nalezy zastosowac pig¢ krokow TOC.
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Rys. 1. Schemat TOC
Zrédto: Opracowanie whasne

Jak juz wspomniano wczesniej przed rozpoczeciem analizy zgodnie z 5
krokami niezwykle wazne jest jednoznaczne okreslenie celu istnienia organizacji
ogolnie 1 jaki zatem cel stawiany jest przed analizowanym procesem. W
omawianym przypadku przedsiebiorstwa produkcyjnego rzecza oczywistg jest, ze
celem organizacji jest zarabianie pienigdzy, natomiast celem posrednim, ktory
przyczynia si¢ do osiggnigcia celu gtownego, a odwotujacego si¢ do omawianego
procesu produkcji na zamowienie jest terminowa realizacja zamowien.

3.1. Zarzadzanie produkcja na zamdéwienie

Realizacja 5 krokéw TOC w odniesieniu do zarzadzania produkcja na
zamOwienie zostata omdowiona ponize;j.

W pierwszym kroku TOC nalezy zidentyfikowac ograniczenie systemu, a co za
tym idzie, wskaza¢ wszystko to, co uniemozliwia systemowi osiagniecie lepszego
wyniku. Ograniczenia mozna podzieli¢ na zewngtrzne i wewngtrzne. O
ograniczeniu zewnetrznym méowimy wowczas, gdy znajduje si¢ na rynku, czyli
moce produkcyjne przedsigbiorstwa sa na tyle duze, ze istnieje mozliwo$c¢
produkowania wigkszej iloSci wyrobow, niz wielko$¢ popytu na te wyroby.
Natomiast ograniczeniem wewnetrznym, duzo tatwiejszym do zarzadzania, moze
by¢ zar6wno operator, maszyna, jak i polityka firmy. Z uwagi na temat rozdzialu
w dalszej czg$ci rozwazan przyjeto wystepowanie ograniczenia wewngtrznego.
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Na hali produkcyjnej mozna bardzo szybko zidentyfikowaé ograniczenie
wewnetrzne obserwujac przeplyw materiatu. Z duzym prawdopodobienstwem
mozna przypuszczaé, ze w miejscu, przed ktorym gromadzi si¢ najwigcej zapasu,
znajduje si¢ zasob o0 najmniejszej przepustowosci, czyli ograniczenie systemu.

Realizacja  kolejnego krok, zaktada maksymalne wyeksploatowanie
ograniczenia i odbywa si¢ poprzez harmonogramowanie produkcji na zasobie
bedacym ograniczeniem. W praktyce oznacza to, ze harmonogram produkcji
rozpoczyna si¢ od obcigzenia pracg zasobu o najmniejszej wydajnosci, a dopiero
potem planuje si¢ wykonanie operacji na innych zasobach. Dla wlasciwego
wyeksploatowania ograniczenia uzasadnione jest rowniez umieszczenie kontroli
jakosci przed operacjg na ograniczeniu. Dzigki temu ograniczenie nie bedzie
marnowato czasu na produkcje elementow wadliwych, ktore i tak nie przyniosa
zysku przedsigbiorstwu.

Krok trzeci, tj. ,podporzadkowanie”, oznacza konieczno$¢ Scistego
przestrzegania stworzonych wcze$niej harmonograméw. Rowniez zwalnianie
surowcéw do produkcji musi by¢é podporzadkowane pracy ograniczenia.
Harmonogramujac uruchamianie kolejnych zlecen poszczegdlnych wyrobow, w
zaleznosci od tego czy przechodza przez zasob bedacy ograniczeniem czy tez nie,
nalezy uwzgledni¢ odpowiednio bufor ograniczenia Iub bufor wysytkowy (opisane
w dalszej czesci rozdziahu).

Wzmocnié¢ ograniczenie, jezeli dotychczas nie zostato przetamane. Dopiero w
czwartym kroku teoria ograniczen dopuszcza mozliwos¢ inwestowania funduszy
w zasoby. Do tej pory, jezeli jakiekolwiek wydatki musialy by¢ poczynione,
mogly by¢ zorientowane jedynie na zmiang procedur postepowania, czyli
wszystkie  zmiany dotyczyly poziomu taktycznego. Jezeli pomimo
przeorganizowania produkcji nie udato si¢ zlikwidowac ograniczenia konieczne
jest jego wzmocnienie, ktére moze nastapi¢ chociazby poprzez zakup maszyny,
narzedzia, oprzyrzadowania itd., a wigc podjecie decyzji o randze Strategicznej
(rys.1).

Realizacja czterech powyzszych krokow doprowadzita do przetamania
ograniczenia. Jednak TOC mozna przyréwnaé¢ do cyklu ciagtego doskonalenia
Deminga (Trojanowska, Pajak, 2010, p. 324) i analogicznie jak w cyklu plan-do-
check-act (rys.2), nalezy powrdci¢ do kroku pierwszego i ponownie
zidentyfikowaé ograniczenie. Goldratt przyrownuje bowiem system produkcyjny
do lancuch lub sieci fancuchow (Dettmer, 1997, p. 7). Skoro podjete wysitki
doprowadzity do wzmocnienia najstabszego to automatycznie inne ogniwo
musialo si¢ sta¢ najstabsze.
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Rys. 2. Teoria ograniczen wpisana w cykl Deminga
Zrédto: Opracowanie whasne

Warto zaznaczy¢, ze wilasciwa realizacja krokéw, a wihasciwie cyklu TOC,
spowoduje, ze wystepujace ograniczenia stang si¢ szansa dla rozwoju
przedsiebiorstwa (Trojanowska, Kolinski, Kolinska, 2011, s. 60).

3.2. Werbel-Bufor-Lina

By harmonogramowa¢ tego typu produkcje warto zastosowaé narzedzie TOC
jakim jest werbel-bufor-lina (DBR, z ang. drum-bufer-rope).

Werbel (rys.3) oznacza harmonogram produkcji utozony pod ograniczenie,
czyli jest to realizacja drugiego kroku TOC — eksploatacja. Harmonogramowanie
na ograniczenie ma na celu maksymalne obcigzenie praca zasobu bedacego
waskim gardlem.

Bufor zapewnia realizacje¢ kroku trzeciego — podporzadkowanie. Bufory, zapas
robot w toku, musi by¢ tak ustalony, by w razie jakichkolwiek komplikacji, jak na
przyklad awarii maszyny pracujacej przed ograniczeniem, nie zostala przerwana
praca na ograniczeniu. Bufor musi by¢ zatem na tyle duzy, by zaséb bedacy
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ograniczeniem mogt pracowaé¢ zgodnie z wyznaczonym dla niego
harmonogramem podczas trwania dziatan korygujacych.

Lina oznacza zasad¢ dostarczania materiatdw na stanowiska pracy w sposéb
zapewniajacy podporzadkowanie pracy elementow systemu produkcyjnego pod
tempo pracy zasobu bedacego ograniczeniem (Arora, 2004, p. 1283).

LINA
v * WERBED‘
. Stanowisko |
Rozpoczgcie N Stanowisko » Stanowisko / N .
o memmese- L mmmmm- . - - p[odukcyjne nr3
produkcji produkcyjne nr 1 produkcyjne nr 2 / \ (ogranicznie)
T
BUFOR :
1
1
h 4
Pakowanie VYR Stanowisko

i wysyltka produkcyjne nr 4

Rys. 3. Sterowanie produkcja zgodnie z koncepcja DBR
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Levinson, 2007, p. 43)

W odniesieniu do zarzadzania produkcja na zamédwienie DBR jest nieco
zmodyfikowane, a mianowicie uszczuplone o ling, ktdra jest mechanizmem
realizujagcym harmonogram wydan. W produkcji na zamowienie role t¢ pelni
bufor.

Nalezy zwroci¢ szczegolng uwage na fakt, ze zastosowanie DBR w praktyce
wymaga opracowania wlasciwego dla danych warunkow organizacyjnych systemu
kalkulacji wielko$ci buforow czasowych, uwzgledniajacego dynamike przeptywu
strumieni materiatowych. Ponadto konieczna jest zmiana logiki buforowania
zadan w systemie produkcyjnym z lokalnego na globalny (Hada$, 2009, s.114).

3.3. Zarzadzanie buforami

Istotnym elementem w zarzadzaniu produkcja zgodnie z teorig ograniczen jest
zarzadzanie buforami. Jest to réwniez doskonaty mechanizm do kontrolowania
realizacji planu.

Zarzadzanie buforami jest procesem monitorowania i kontrolowania realizacji
procesu produkcyjnego poprzez sprawdzanie statusu zalecen produkcyjnych, czyli
okreslania ich pozycji w strefach bufora oraz odpowiednie reagowanie na ten
status (Caspari, Caspari, 2004, s. 177).

Teoria ograniczen identyfikuje dwa rodzaje buforéow w odniesieniu do
zarzadzania produkcjg — bufory czasowe oraz bufory zapasu.

Bufor zapasu, mierzony w jednostkach zapasu wystepuje w zarzadzaniu
produkcja na magazyn. Natomiast bufory czasowe mierzone sa w jednostkach
czasu i wystepuja w zarzadzaniu produkcja na zaméwienie, gdy istotny jest termin
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realizacji zlecenia. Bufor czasowy, w zaleznosci od miejsca wystepowania

ograniczenia (wewnatrz, zewnetrzne) mozna podzieli¢
— bufor ograniczenia,
—  bufor wysytkowy.

na:

Czasowy bufor ograniczenia (rys.4) okres$la czas pomigdzy planowanym
terminem uruchomienia zlecenia produkcyjnego, a planowanym terminem
rozpoczgcia operacji na ograniczeniu. Natomiast czasowy bufor wysylkowy
(rys.5) to czas pomiedzy planowanym terminem uruchomienia zlecenia, a

planowanym terminem wysytki do klienta.

PRZEDSIEBIORSTWO

wydajnosc

16szt/h 14szt/h 10szt/h 14szt/h

A

4 @ @ @

RYNEK

zapotrzebowanie

AVA AV4 :
‘,‘ CZASOWY BUFOR OGRANICZENIA F
uruchomienie rozpoczecie pracy
zlecenia na ograniczeniu

Rys. 4. Bufor ograniczenia

Zrédto: Opracownie wiasne

RYNEK

A

zapotrzebowanie

PRZEDSIEBIORSTWO
wydajnosé
16szt/h 14szt/h 10szt/h 14szt/h
Y Y =
"‘ CZASOWY BUFOR WYSYtKOWY ’\
uruchomienie wysytka
zlecenia do klienta

Rys. 5. Bufor wysytkowy
Zrédto: Opracownie whasne
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Bufor dzieli si¢ na trzy strefy czasowe, oznaczane w TOC kolorami —
zielonym, z6ttym i czerwonym (rys.6):

strefa zielona to pierwsza strefa po wydaniu materialu, czyli swoj poczatek
ma w momencie uruchomienia zlecenia. Gdy zlecenie produkcyjne
znajduje sie w tej strefie kierownik produkcji nie ingeruje w proces.
Zazwyczaj, jezeli nie wystgpia zadne zaklocenia, w strefie tej realizowane
jest cale zamowienie, czyli konczy si¢ cykl produkcyjny,

strefa zotta, czyli strefa §rodkowa, stuzy do szukania przyczyn opodznien,
przy czym nalezy zaznaczyé, ze ta strefa znajduje si¢ jeszcze przed
terminem wysylki. Niemniej jednak znalezienie si¢ zlecenia w tej strefie
oznacza, ze W procesie pojawily si¢ jakie$ zaktocenia,

strefa czerwona, czyli ostatnia strefa przed datg wysytki. Gdy zlecenie
znajdzie si¢ w tej strefie uzasadnione jest, by ,interesowal” si¢ nim
kierownik produkcji. Strefa czerwona wskazuje na ktorych zleceniach
nalezy si¢ skupi¢, z uwagi na fakt, ze zbliza si¢ termin ich realizacji.

BUFOR

\ 4

strefa zielona strefa zolta strefa czerwona

| T

URUCHOMIENIE TERMIN
ZLECENIA WYSYLKI

Rys. 6. Podziat bufora na strefy
Zrédto: Opracownie wiasne

Wielko$¢ buforéw mozna modyfikowac¢ i nalezy dostosowaé je do sytuacji i
warunkow danego przedsigbiorstwa. Szeroko$¢ poszczeg6lnych stref ustalana jest
indywidualnie dla kazdego procesu. Ustalenie za matych buforéow spowoduje, ze
realizowane zlecenia szybko bedg wkraczaly w faze czerong. Natomiast ustalenie
za duzych buforéw negatywnie wplynie na proces produkcyjny zwigkszajac
poziom rob6t w toku 1 maskujac priorytety. Z praktyki wynika, ze jezeli w ciagu
miesigca mniej niz 5% zlecen trafi do strefy czerwonej to bufor nalezy
pomniejszy¢ o 15%. Natomiast jezeli wigcej niz 5%, to bufor nalezy powigkszy¢ o

15%.

Zgodnie z gléwng zasada TOC, ktoérg jest skupienie, dzieki zarzadzaniu
buforami Kierownik produkcji powinien skupi¢ si¢ na zleceniach czerwonych, a
reszt¢ oddelegowa¢ pracownikom. Oczywiscie jest to mozliwe w organizacji,
gdzie pracownicy s3 odpowiednio przeszkoleni i zmotywowani do pracy.
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Woéweczas oddelegowanie czgéci uprawnien sprawia, ze czujg si¢ docenieni i sg
jeszcze bardziej odpowiedzialni za powierzone im zadania.

3.4. Weryfikacja oplacalnosci inwestycji

Wdrozenie koncepcji TOC moze si¢ wigza¢ z konieczno$cig wprowadzenia
zmian w organizacji pracy lub reorganizacjg hali produkcyjnej, co moze wigzac
si¢ z poniesieniem pewnych naktadow finansowych. Do oceny projektow
inwestycyjnych postuzy¢é moze préog rentownosci, dzwignia operacyjna, warto$é
zaktualizowana netto czy wewngtrzna stopa zwrotu (Urbanowicz, Kolinski, 2010,
s.6). Jednak tworca TOC opracowat wlasne miary, ktorych zastosowanie pozwala
szybko 1 jednoznacznie oceni¢ zasadnos¢ inwestycji. Miary te weryfikujg efekty
dzialan poszczegdlnych podsysteméw pod katem ich wplywu na osiggnigcie
globalnego celu przedsiebiorstwa.

Teoria ograniczen proponuje, by podejmowanie decyzji oprze¢ na
nastepujacych miarach efektywnosci (Kolinski, Trojanowska, Pajak, 2010, s. 75):

przeréb (T - throughput), czyli tempo, w jakim system generuje pieniadze
poprzez sprzedaz. Istotnym jest fakt, iz przerdb oznacza uzyskanie
»Swiezych” pieni¢dzy, czyli spoza firmy, a pienigdze te generuje sprzedaz,
a nie produkcja sama w sobie. Dlatego tez w definicji przerobu pojawia si¢
sformutowanie ,,poprzez sprzedaz”. Przerob jednostkowy (Tu), a wigc
przerob na jednostke produkcji uzyskuje sie odejmujac od ceny (P)
catkowicie zmienne koszty danego produktu (TVC), co obrazuje rdGwnanie

[1]:
T,=P-TVC [1]

Calkowicie zmienne koszty to ta cze$¢ kosztow, ktora zmienia si¢ wraz z
wielko$cig sprzedazy, a wiec jest to kazdy koszt zmieniajacy si¢ wprost
proporcjonalnie do zmiennosci wielkosci produkcji. Pojecie kosztow
calkowicie zmiennych stosowane w TOC nie jest tozsame z pojg¢ciem
kosztow zmiennych stososowanym w tradycyjnej rachunkowosci.
,,Calkowicie” oznacza bowiem calkowicie zmienne w odniesieniu do
sprzedanych jednostek produktu. TVC to kwota, ktoéra pojawia sig, gdy
sprzedany zostanie o jeden produkt wigcej i najczesciej sg to koszty
surowcow(Corbett, 2007, 5.26).

Majac na uwadze glowny cel istnienia przedsigbiorstwa, jakim jest
generowanie zysku mozna powiedzieé¢, ze przerdb jest pierwsza pochodna
celu systemu wzgledem czasu.

Natomiast catkowity przerob na produkt (TTp) w danym okresie otrzymacé
mozna mnozac przerob jednostkowy (Tu) i ilo$¢ produktu (q) sprzedang w
analizowanym okresie, zgodnie z rownaniem [2]:
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TT,=T,xq [2]

W celu obliczenia catkowitego przerobu firmy w danym okresie nalezy
zsumowaC wszystkie wartosci jakie uzyskano z roéwnania (2) dla
poszczegbdlnych produktow. Jak wynika z zaprezentowanych wzorow
przerdb nie jest jednoznaczny z zyskiem,

— inwestycje (I - investment), czyli pienigdze wydane przez system na zakup
tego, co zamierza sprzeda¢. W odniesieniu do zarzadzania produkcja
mozna wymieni¢ cztery rodzaje elementéw, ktore wchodzg w skiad
inwestycji, sg to:

e zapasy materialow i surowcow,

e roboty w toku,

e wyrobu gotowe,

e pozostale zasoby (np. budynki, grunty, maszyny itp.).
Jak wynika z powyzszego inwestycje nie sg tozsame z powszechnie
znanym terminem aktywa. Ponadto elementy sktadowe inwestycji moga
budzi¢ zdziwienie ze wzgledu na fakt, iz w definicji mowa jest o
elementach, ktére zamierza si¢ sprzedac. Przypisanie gruntéw, maszyn,
wyposazenia biur itp. do inwestycji wynika z faktu, ze sprzedajac akcje
firmy, w rzeczywisto$ci sprzedajemy cze¢$¢ maszyn, gruntow itd.,

— naklady operacyjne (OE — operating expenses), czyli pienigdze wydane
przez system na zmiang inwestycji w przerdb. TOC nie rozroznia kosztow
stalych i zmiennych oraz posrednich i bezposrednich, dlatego tez jako
naktady operacyjne identyfikuje si¢ wszystkie koszty poza catkowicie
zmiennymi, stanowigcymi inwestycje. W sklad OE wchodza na przyktad
koszty energii, najmu, wynagrodzenia.

Wykorzystujac omoéwione miary efektywnosci TOC definiuje jeszcze dwie
zalezno$ci pozwalajace sprawdzié, czy firma zmierza do realizacji swojego celu,
sg to (Corbett, 2007, s. 3):

— zysk netto, ktory zostat zdefiniowany wzorem [3]:

NP=T-OE [3]

— zwrot z inwestycji [4]:

ROI =$ [4]

Za pomocag przerobu, nakltadow operacyjnych oraz inwestycji mozna zatem
okreslic wptyw dowolnej decyzji na wynik finansowy przedsigbiorstwa. Nalezy
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jednak pamigtac, Ze najwazniejszg miarg w TOC jest przerob, w zwiazku z czym
zaleca si¢ by podejmowane decyzje zawsze wptywaty na wzrost przerobu i spadek
przynajmniej jednej z pozostatych miar. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze kazda
decyzja, ktora powoduje wzrost wskaznika ROI, jest decyzja pozytywnie
wplywajaca na wynik finansowy przedsigbiorstwa (Kolinski, Tomkowiak, 2010,
s.19).

4. KONCEPCJE WSPOMAGAJACE TOC

Teoria ograniczen moze by¢ stosowana w przedsiebiorstwach produkcyjnych
rowniez jako narzedzie wskazujace obszary, w ktorych doskonalenie jest niezbedne
jezeli przedsigbiorstwo chce osiagac lepsze wyniki finansowe. By wzmocnié¢ efekty
osiggane dzigki zastosowaniu podej$cia zgodnego z zatozeniami TOC mozna taczy¢
te koncepcje z innymi koncepcjami zawierajgcymi rozwigzania w obszarze
produkcji. W ostatnich latach bardzo popularnymi koncepcjami sg Six Sigma oraz
Lean.

Six Sigma to koncepcja znana od lat osiemdziesigtych XX wieku, jednak mimo
bardzo dobrych rezultatéw jakie przyniosto jej zastosowanie w Japoni czy pozniej w
Stanach Zjednoczonych nadal nie jest popularna w Polsce. Znawcy tematu brak
popularno$ci tej koncepcji thumacza ,,powszechng obawg” przed statystykg i
wynikajacymi z niej skomlikowanymi obliczeniami. Tymczasm koncepcja Six
Sigma w swej istocie polega na doktadnym planowaniu dziatah majacych na celu
poprawe jakosci i ocene skutecznosci tych dziatan pod katem korzysci jakie dziatania
te przyniosa przedsiebiorstwu oraz jego klientom. Gléwnym celem stosowania
koncepcji Six Sigma jest poprawa wynikow finansowych za pomoca doskonalenia
jakosci, wykorzystujac w tym celu znane i dostepne metody zarzadzania jakoscia
(Hamrol, 2008, s.78). W kocepcji Six Sigma wyro6znia si¢ cykl DMAIC (z ang. defie,
measure, analyze, improve, control) stuzacy do doskonalenia proceséw oraz cykl
DMADV (z ang. defie, measure, analyse, design, verify) sluzacy do doskonalenia
produktow. Z uwagi na zakres tematyczny niniejszego rozdziatu przyblizony
zostanie jedynie cykl DMAIC.

Dziatania realizowane w ramach poszczegélnych faz cyklu DMAIC to (Harry,
Schoeder, 2005, s.4):

— defie — zdefiniowanie problemu,

— Measure — pomiar procesow,

— analyze — zdefiniowanie przyczyn wad,

— improve — budowa proceséw pod katem poprawy jakosci,

— control — staty monitoring efektéw dziatania.

W ramach definiowania problemu opracowuje si¢ kompleksowy plan projektu
zawierajacy nie tylko szczegotowe cele do osiagnigcia, ale rowniez zakres
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odpowiedzialnosci poszczegolnych osob biorgcych w nim udziat. W kolejnej fazie,
pomiarze procesoOw, okresla si¢ wielkosci opisujagce przebieg procesu, ktore
zostang poddane pomiarom, okre$la si¢ sposob i plan pomiaru oraz wskazuje
sposob opracowania wynikow. W kroku nastepnum do zdefiniowania przyczyn
wad zaleca si¢ stosowanie metody wspomagajacej zarzadzanie jakoscia, stuzacej
do zidentyfikowania potencjalnych wad, a takze okreslenia przyczy, ktore te wady
wywotaty — FMEA (z ang. failure mode and effects analysis). ROwnie przydatne w
tym kroku moze by¢ jedno z narzedzi wspomagajacych zarzadzanie jakoscig —
analiza Pareto, stuzaca identyfikowaniu przyczyn majacych najwickszy wptyw na
wybrany skutek. W kolejnej fazie, budowy procesow pod katem poprawy jakosci,
opracowuje si¢ i wprowadza rozwigzania doskonalgce, a w ostatnim kroku
przeprowadza si¢ staly monitoring celem utrzymania uzyskanych efektow.

Koncepcja Six Sigma skupia si¢ na zmienno$ci proceséw i eliminuje problemy
biznesowe. W rozwigzywanie tych problemdéw angazowana jest specjalnie
wyselekcjonowana grupa osob, ktéra pracuje nad wybranymi problemami
biznesowymi, np. w obszarze produkcji lub finanséw. W ostatnich latach na bazie
podejsécia Six Sigma zaczeto kreowac¢ nowa koncepcje Lean Six Sigma wynikajgca
z polaczenia omoéwionej koncepcji z podejsciem prezentowanym w filozofii Lean.
Lean Production (ttumaczone jako szczepte wytwarzanie) prezentuje odmienne
podejécie do rozwigzywania probleméw w przedsigbiorstwie produkcyjnym w
stosunku do Six Sigma. Filozofia Lean skupia si¢ na skracaniu czasu produkciji i
maksymalizowaniu  przeptywu poprzez eliminowanie szeroko pojctego
marnotrawstwa. Koncepcja Lean obejmuje calg organizacj¢, a w jej wdrazanie
zaangazowani powinni by¢ wszyscy pracownicy firmy.

Filozofia Lean dostarcza réznorodnych narzedzi wspomagajacych rozwigzania w
obszarze zarzadzania produkcja. Nalezg do nich m.in.:

— technika 58S,

— poka-yoke,

— szybkie przezbrajanie (SMED, z ang. single minute exchange of die),

— kompleksowe zarzadzanie sprawno$cig techniczng maszyn i urzadzen

(TPM, z ang. total productive maitenance).

Technika 5S zwigzana jest z zarzadzaniem miejscem pracy i poprawa
funkcjonowania stanowiska pracy, wyrazajaca si¢ w pieciu krokach (Faron, 2008,
41-50):

— 1S —sort — selekcja — usunigcie niepotrzebnych materiatow,

— 2S — storage — organizacja — wszystko, co jest potrzebne do wykonania
zadan znajduje si¢ przy stanowisku,

— 3S —shine — czysto$¢ — utrzymanie porzadku na stanowisku pracy,

— 4S —standarize — standaryzacja — kazda rzecz, przedmiot ktore znajduja si¢
na stanowisku pracy maja swoje stale okreslone miejsce, okre§lone zasady
co do czystosci na stanowisku,
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— 5S — sustain — samodyscyplina — automatyczna, stata realizacja wszystkich

czterech zasad, ktore zostaly podane powyzej.

Technika 5S ma réwniez zasadniczy wptyw na redukcje¢ catkowitego czasu
wytworzenia i kosztow, poniewaz zadbane maszyny sa mniej narazone na awarie, a
wszystkie problemy i nieprawidtowosci sg szybko uwidaczniane (Faron, 2008,
5.45). Technika 5S czesto jest stosowana rownolegle z innymi narzedziami Lean,
jak na przyktad SMED (ang. Single Minute Exchange of Die), nazywane
powszechnie szybkim przezbrajaniem Ilub TPM (ang. Total Productive
Maintenance) thumaczone czesto jako kompleksowe zarzadzanie maszynami.

SMED stosuje si¢ W celu zmniejszenia czaséw przezbrojen poprzez skrocenie
czasu montazu i demontazu narzedzi, ustawienia maszyny i jej parametrow. Wg S.
Shingo SMED skfada si¢ z nastepujacych etapow (Mrozek-Duda, Wojcik, 2004,
5.19-20):

— przygotowanie —  rozpoznanie  wszystkich  proceséw,  operacji
wykonywanych na poszczegdlnych stanowiskach i ich szczegolowe
opisanie,

— rozrdznienie przezbrojenia wewngtrznego i zewngtrznego — na poczatku
nalezy wyjasni¢ co nalezy rozumie¢ pod pojeciem czynno$ci wewnetrznej i
zewngtrznej; czynno$ci wewnetrzne wykonywane sg podczas postoju
maszyny, natomiast czynnosci zewngtrzne to takie, ktore mogg by¢
wykonywane podczas pracy maszyny; etap ten polega na zidentyfikowaniu
przezbrojen i1 podzieleniu ich na przezbrojenia wewngtrzne i zewngtrzne,

— przeksztalcenie przezbrojenia wewnetrznego w zewnetrzne — wykonanie
takiego przeksztalcenia zwigzane jest ze skroceniem czasu postoju
maszyny.

— racjonalizacja wszystkich aspektow operacji przezbrajania.

SMED wymaga zmian w konstrukcji oprzyrzadowania, organizacji procesu,
przezbrajania stanowisk i dysponowania dodatkowymi stanowiskami kontrolnymi,
na ktorych oprzyrzadowanie moze zosta¢ sprawdzone, przed zainstalowaniem go na
wihasciwym stanowisku produkcyjnym (Fertsch, 2003, s.41). Zastosowanie SMED
spowoduje W zwigzku z tym skrdcenie czasu wytwarzania danego wyrobu i da
mozliwos¢ wyprodukowania wigkszej ilosci wyrobow.

Narzedziem Lean majacym na celu maksymalizacj¢ skutecznosci sprzetu
produkcyjnego w ciagu calego jego zycia, roéwniez poprzez uczestnictwo i
motywacje calej zaangazowanej grupy pracowniczej (Cua, McKone, Schroeder
2001, s.677) jest TPM. TPM stosuje si¢ w celu osiagnigcia takich efektow jak: zero
usterek, zero wad w wyrobach, zero wypadkéw podczas pracy (Brzeski, Figas, 2006,
s.24). Do najwazniejszych etapéw TPM nalezy zaliczy¢ (Trojanowska, Kolinska,
Kolinski, 2011, 5.46):

— uswiadomienie wszystkim pracownikom jakie korzy$ci mozna osiagnac

poprzez korzystanie z systemu utrzymania ruchu, pracy w zespotach,

— realizacja prac w zespolach,
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— dziatania zwigzane z wprowadzeniem 5S,

— powyzsze etapy muszg by¢ wykonane bardzo solidnie i niezbyt szybko,
poniewaz dalsze dziatania beda oparte na wynikach tych etapow,

— dziatania zwigzane z poszczegdlnymi filarami: autonomiczne utrzymanie
produkcji, doskonalenie (Kaizen), planowane utrzymanie produkcji,
zarzadzanie jako$cig procesu — takie zarzadzanie procesem, aby
wystepowata jak najmniejsza liczba brakow, szkolenia, TPM w
administracji, bezpieczenstwo i ochrona $rodowiska.

Zastosowanie TPM pomaga w budowie systemu zapobiegania kazdemu
rodzajowi straty (muda) z tytutu zatrzyman, btedéw oraz strat materiatowych i sity
roboczej (Prussak, 2006, s.135). Oczywiste jest, ze osiaggniecie takich efektow jest
bardzo trudne i w rzeczywistosci nie mozliwe do zrealizowania w 100%, ale kazde
zmniegjszanie stopnia wadliwosci  przyczynia si¢ do oszczednosci dla
przedsigbiorstwa. TPM wykorzystuje 5S oraz po czesci Poka Yoke (zapobieganie
btedom), poniewaz jej zadaniem jest takie zarzgdzanie urzadzeniami, aby nie
wystepowaly zadne usterki, wady w wyrobach oraz wypadki (Nakajima, 1988,
s.10-11).

Metoda poka-yoke polega na zapobieganiu powstawania przyczyn pojawiania
si¢ btedow, popetianych przez ludzi na skutek niedoskonatosci psychicznych i
fizycznych cztowieka (Huber, 2006, s.72), ktérych skutkiem sg znaczne straty
finansowe ponoszone przez przedsiebiorstwo. Do najwazniejszych zasad poka-
yoke zalicza si¢ (Trojanowska, Kolinska, Kolinski, 2011, s.44):

kontrola materiatéw stosowanych w produkcji, dostaw towarow,
dokumentacji w przedsigbiorstwie, umiejetnosci posiadanych przez
pracownikow,

— organizacja procesOw w taki sposob, aby nie byty skomplikowane,

— stale badanie efektywnosci, zaréwno pracownikdéw jak i procesow,

— wykonywanie operacji, ktore sa proste i do ktorych nie ma watpliwosci, ze
moga zosta¢ zle wykonane.

Zastosowanie Poka Yoke jest rowniez bardzo przydatne dla skuteczno$ci linii
produkcyjnej. Wynikiem uzycia tej metody jest obnizenie kosztow jakie wiazg si¢ z
naprawianiem bltedow w wyrobach, czy tez odrzucaniem tych wyrobow ze wzgledu
na zbyt duzy btad — okresla si¢ je wowczas jako braki (Hirano, Shimbun, 1989, s.36).
poka-yoke redukuje fizyczne i psychiczne obcigzenie pracownika, poniewaz nie
musi on caly czas koncentrowa¢ si¢ na unikaniu prostych pomytek, mogacych
prowadzi¢ do powstania defektow (Pascal, Shook, 2007, s.98-100).

Zastosowanie w przedsigbiorstwie produkcyjnym elementow TOC, Six Sigma i
Lean moze przynies¢ bardzo dobre i dlugofalowe rozwigzania w obszarze
zarzadzania produkcja. taczenie omdwionych koncepcji nie musi oznaczaé
tworzenia nowej koncepcji zarzadzania produkcja. Wazne jest by $wiadomie
wykorzystywaé narzedzia jakie proponuja poszczegolne koncepcje do
rozwigzywania problemoéw, do ktorych zostaty stworzone.
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5. PODSUMOWANIE

Produkcja na zaméwienie jest uzasadniona, gdy klient oczekuje zastosowania
indywidualnych rozwigzan lub skastomizowanego produktu, ale rowniez w sytuacji
gdy chcemy unikng¢ bledow prognozy i zamiast produkowac¢ wedtug prognozy,
produkujemy gdy pojawia si¢ realne zapotrzebowanie na produkt. Produkcja na
zamoOwienie jest mozliwa, jezeli cykl produkcyjny jest krotszy od czasu jaki jest w
stanie poczeka¢ klient. Cykl produkcyjny to czas potrzebny na to, aby okre§lona
porcja surowca zostala pobrana z magazynu materiatdbw, poddana wszystkim
operacjom obrébczym oraz czynnosciom kontrolnym i w postaci wyrobow gotowych
zostata przekazana do magazynu. Za moment rozpoczecia cyklu produkcyjnego
uwaza si¢ przekazanie materialu z magazynu do wydziatu produkcyjnego, a za
moment zakonczenia przekazanie produktu wykonanego z tego materialu do
magazynu wyroboéw gotowych (Liwowski, Koztowski, 2007, s. 43). Chcac skrocié
cykl produkcyjny mozna oprzec si¢ o przedstawiong w rozdziale teori¢ ograniczen,
ale rowniez uzasadnione jest wsparcie TOC na przyktad o narzedzia Lean. Rownie
przydatnym narz¢dziem wykorzystywanym do sterowania produkcja jest kontrola
jakos$ci produkeji (Kolinska, 2010, s. 12).

Wdrazajac TOC w przedsigbiorstwie produkcyjnym nalezy pamigtaé o
wnikliwym przeanalizowaniu procesOw 1 opracowaniu planu wdrozenia
dostosowanego do specyfiki danego przedsiebiorstwa.

Wdrazanie zarzadzania produkcjg zgodnie z teorig ograniczen mozna rozpoczac
od blokady uruchamiania zlecen. Posiadanie zbyt wielu otwartych zlecen
produkcyjnych utrudnia zarzadzanie, gdyz cigzko jest ustali¢ priorytety. Poza tym
sytuacja taka przyczynia si¢ do promowania lokalnej optymalizacji, wydhuza cykl
produkcyjny, a w zwigzku z tym znaczaco zakloca terminowos¢. Na hali
produkcyjnej powinny pozostac tylko te zlecenia, ktory termin realizacji zawarty jest
w  okre§lonym horyzoncie czasowym. W  tradycyjnie  zarzadzanych
przedsiebiorstwach, w ktorych nie ma wdrozonej koncepcji Lean Management czy
Total Qulity Management, mozna zatozy¢, ze cykl produkcyjny zostaje skrocony o
potowe. W zwiazku z tym dla kazdej grupy produktow okresla si¢ bufor réwny 50%
obecnego cyklu realizacji zamdwienia. Natomiast sterowanie produkcja opiera si¢ o
system priorytetdéw okreslajacy pilno$¢ zlecen na podstawie stopnia konsumpcji
bufora.

Warto rowniez pamigtac, ze sprawny przeptyw materialow jest uwarunkowany
sprawnym przeplywem informacji w systemie. W przypadku nowoczesnych technik
wytwarzania doptyw wiarygodnej i aktualnej informacji, a takze jej skuteczny
przeptyw odgrywaja nadrzedng role w sterowaniu produkcja (Grudzewski, Hejduk,
2004, s. 207). W celu usprawnienia przekazywania biezacej informacji z hali
produkcyjnej do systemu mozliwe jest zastosowanie Systemu agentowego lub na
przyktad technologii RFID.
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Bardzo waznym aspektem zapewniajacym powodzenie wdrazanych rozwigzan
jest odpowiednie nastawienie wszystkich pracownikéw do zmiany, ktore musi by¢
poparte gruntowng zmiang sposobu mysSlenia. W wigkszosci przedsigbiorstw
dominuje przekonanie, ze dobry pracownik to pracownik nieustannie zajgty praca, a
pracownik, ktéry nie ma zajgcia jest w firmie zbgdny. Jest to bledne zatozenie
wynikajgce ze stosowania nieaktualnego systemu miar. W dzisiejszych realiach
mamy do czynienia z produkcja zmechanizowana, zautomatyzowana, oparta o
zaawansowane technologie, w zwigzku z czym koszty pracy nie majg juz tak
znaczacego przelozenia na koszty produktu. Alokacja czasu na zasoby byla
uzasadniona, gdy produkty byly wytwarzane recznie. Obecnie duzo lepszym i
efektywniejszym jest podejscie do pracy na produkcji oparte o zasady do sztafety
sportowej. Gdy nie ma pracy to pracownik nie pracuje, a jak pojawia sie praca to
wykonuje ja najszybciej jak potrafi, oczywiscie przy zachowaniu odpowiedniej
jakosci. Zapewniajac odpowiedni system motywacyjny, mobilizujemy pracownikow
do samokontroli, a nagradzajac bezdefektowa prace mozemy mie¢ pewnos¢, ze
wynik procesu bedzie zadawalajacy. Nie jest to trudne do osiggnigcia, jezeli tylko
kadra zarzadzajaca bedzie szanowala ludzi (jedna z trzech podstawowych zasad
TOC) i1 zrozumie, ze ludzie zachowujg si¢ tak jak ich mierzymy. Dzigki temu
mozemy pracownikom zostawi¢ pewng samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji, a
kierownikow produkcji skierowa¢ do najwazniejszych, priorytetowych zadan.
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MANAGEMENT OF PRODUCTION MAKE TO ORDER

BASED ON THE THEORY OF CONSTRAINTS
Summary

This chapter presents characterization of management of production make to order and
problems with flow control of this type of production. There is also present the main
assumptions of the theory of constraints and discusses them in terms of production management
varied. Additionally discussed also the system of measurement for assessment of the
profitability of investments. Theory of Constraints is little known in Poland, commonsense
approach to management, and implemented in a production company makes a significant
improvement in company earnings. The main purpose of this chapter is describe a detailed
issues of management of production make to order based on a detailed analysis of the literature
and presents conception supporting of solving this kind of problems in this area.



