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W pra cy spo ty ka my się czę sto z róż ny mi kon cep cja mi i me -
to da mi na po pra wę biz ne su. Cią gle jest mo wa o zy sku, ja ko -
ści, pro ce sie, sa tys fak cji klien ta, do sta wy na czas, bi lan sie itd.
ja ko tych naj waż niej szych. 

Pod czas przy go to wy wa nia ar ty ku łu wy ko na no ba da nie na
por ta lach Gol den li ne. pl i Lin ke din. com, za da jąc gru pom dys -
ku syj nym z ob sza ru Six Sig ma i Teo rii Ogra ni czeń (TOC) pro -
ste py ta nie: czy mo żesz okre ślić w jed nym zda niu, ja ki cel sta -
wia so bie da na me to da? Tak, jak w ży ciu ma my na rzę dzia,
ma my też ja sno okre ślo ny cel ich uży cia. Z ba da nia na to miast
wy ni ka, że wy stę pu ją pro ble my z jed no znacz nym okre śle niem
ce lu uży cia da nych kon cep cji. Na Lin ke din. com i Gol den li ne.
pl roz go rza ły dys ku sje w gru pach dys ku syj nych zwią za nych
z TOC, któ re to czą się do tej po ry w róż nych kie run kach. W gru -
pach dys ku syj nych z ob sza ru Si xSig ma ma ło kto pod jął się od -
po wie dzieć na po wyż sze py ta nie. Mi mo wszyst ko, nie uda ło
się dojść do punk tu, w któ rym wszy scy dys ku tan ci mo gli by
po wie dzieć: „Ce lem da nej me to dy / kon cep cji jest …...........
w uję ciu użyt ko wym”. 

Au tor po sta wił so bie za cel przed sta wie nie kon cep cji w uję -
ciu bar dziej prak tycz nym. Przed sta wio ną po ni żej teo rię za po -
cząt ko wa ła wy po wiedź Theo Pa phi tis’a z pro gra mu Dra gons’
Den w BBC, do ty czą ca prze pły wów pie nięż nych i wska zu ją ca,
że brak do cho du nie znisz czy fir my tak szyb ko, jak brak prze -
pły wu pie nięż ne go. Je że li prze pływ pie nięż ny ma tak du że od -
dzia ły wa nie na fir mę, to jak od dzia łu ją in ne prze pły wy, na przy -
kład ma te ria ło we i in for ma cyj ne, na fir mę? Gdy czy ta się in ne
teo rie lub kon cep cje, gdzieś mi mo cho dem, co ja kiś czas po -
ja wia się sło wo „prze pływ”. Tak wła śnie, łą cząc ele ment „wą -
skie go gar dła” z Teo rii Ogra ni cze ń2 i de fi ni cji lo gi sty ki3, po -
wsta ła Teo ria Prze pły wów. 

Teo ria Prze pły wów 

Fir ma swo imi dzia ła nia mi dla zwięk sza nia swo jej efek tyw -
no ści i ela stycz no ści dą ży do sta bi li za cji prze pły wów w ob sza -
rze dzia ła nia fir my. 
Po dział Prze pły wów. 

Prze pły wy dzie li my we dług ele men tu, któ ry pod le ga prze -
pły wo wi i ro dza ju zmian na tę że nia te go prze pły wu. 

Po dział we dług ele men tu pod le ga ją ce go prze pły wo wi:
● prze pływ pie nięż ny
● prze pływ ma te ria łów
● prze pływ in for ma cji.

Po dział we dług na tę że nia prze pły wu:
● cią gły (nie ustan ny) ale oscy lu ją co – zmien ny
● okre so wo za ni ka ją cy (na przy kład se zo no wy).

Głów ne za ło że nia Teo rii Prze pły wów:
● wą skie gar dła4 w prze pły wie mo gą po ja wiać się na gle i sa -

mo ist nie za ni kać, w za leż no ści od sy tu acji na ryn ku i dzia -
łań fir my

● prze pły wy pod le ga ją za kłó ce niom wy ni ku zda rzeń ze -
wnętrz nych i we wnętrz nych

● prze pły wy są za leż ne od sie bie
● fir ma po win na tak bu do wać swo je pro ce sy, by ni we lo wać

wszyst kie od dzia ły wa nia ze wnętrz ne, za kłó ca ją ce sta bil ny
prze pływ lub wspo ma ga ją ce szyb ki po wrót prze pły wu do sta -
nu sta bil ne go – uży wa jąc ele men tów zwią za nych i nie zwią -
za nych z pro ce sem lub da nym prze pły wem

● w prze pły wie ma te ria ło wym fa bry ka jest ele men tem ste ru -
ją cym, czy li jest ste row ni kiem prze pły wu

● w prze pły wie in for ma cji ele men ta mi ste ru ją cy mi są pra cow -
ni cy i sys te my in for ma tycz ne, czy li są ste row ni ka mi prze -
pły wu

● prze pływ pie nięż ny jest prze pły wem zwrot nym i jest ge ne -
ro wa ny przez prze pływ ma te ria ło wy i in for ma cji

● prze pływ in for ma cji jest wie lo kie run ko wy
● przy kon stru owa niu prze pły wu in for ma cji na le ży sto so wać

za sa dę: „Wła ści wa in for ma cja, we wła ści wym miej scu, we
wła ści wym cza sie, wła ści wie od róż nia ją ca się od in nych in -
for ma cji i wła ści wie za pre zen to wa na”

● w fir mie nie ma my do czy nie nia z prze pły wem jed no rod nym
– jest to mie szan ka prze pły wów zmien nych i cią głych

● prze pływ ma te ria ło wy mo że być ge ne ro wa ny i ste ro wa ny
przez fir mę po stro nie klien ta przez dzia ła nia pro mo cyj ne

● prze pływ ma te ria ło wy ma dą żyć do prze pły wu li nio we go,
a na tę że nie prze pły wu po win no dą żyć do war to ści po py tu
na da ny pro dukt i ma te riał

● sta bi li za cja prze pły wów nie ozna cza sta gna cji fir my, lecz
wspo ma ga ją w szyb kiej i po praw nej re ak cji na za bu rze nia

● ma łe fir my głów nie są na ra żo ne na sil ną oscy la cję prze pły -
wów ma te ria łów

● du że fir my głów nie są na ra żo ne na za bu rze nia, ta kie jak sil -
na oscy la cja, du że na tę że nie i za nik prze pły wu w ob sza rze
prze pły wów in for ma cji

● prze pływ in for ma cji pod le ga za bu rze niu przy prze cho dze -
niu z jed ne go ośrod ka prze pły wu do dru gie go.

Teo ria Prze pły wów i wy ko rzy sta nie sys te mów ERP

Ire ne usz Pi law ski1
Wiz co re Con sul ting Ltd.
Wiel ka Bry ta nia

1 Mgr inż. I. Pilawski – SAP Konsultant, Wizcore Consulting Ltd. (Wembley-Londyn – W. Brytania). Kontakt: irek.pilawski@gmail.com. 
2 Cox, J., & Schleier, J. (2010), Theory of constraints handbook, McGraw-Hill, New York. TOC - Theory of constraints (Teoria Ograniczeń). 
3 Logistyka to nauka zajmująca się analizą efektywności procesów logistycznych pod względem kosztów, czasu, bezpieczeństwa i wzajemnych ich relacji
związanych ze specyfiką rynku, na jakim konkretna organizacja funkcjonuje lub rodzajem produkcji wykonywanej przez tę organizację, a zarazem transformacją
ich wraz ze zmianą uwarunkowań zewnętrznych i wewnętrznych. Procesem logistycznym nazywamy przepływ materiału (surowca, produktu, informacji -
np. rudy, dokumentacji technicznej, analizy ekonomicznej) z elementami z nim związanych, jak bazy danych, magazyny, drogi transportowe itd. Przy jednoczesnym
zachowaniu powiązania pomiędzy materiałem a informacją z nim związaną, w czasie przepływu. Opracowanie własne (Dostępne 2002-08-28).
4 Cox, J., & Schleier, J. (2010), Theory of constraints handbook, McGraw-Hill, New York. TOC - Theory of constraints (Teoria Ograniczeń).
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Teo ria Prze pły wów ma na ce lu sta bi li za cję prze pły wów w fir -
mie, czy li zmniej sza nie do mi ni mum oscy la cji prze pły wów
i prze ciw dzia ła nia za ni ku prze pły wów. Brak zy sku nisz czy fir -
mę po wo li, utra ta prze pły wu pie nięż ne go nisz czy ją na tych -
miast, na to miast nie sta bil ny prze pływ ma te ria łów blo ku je roz -
wój przed się bior stwa. 

Do tej po ry naj le piej zo sta ły opi sa ne prze pły wy pie nięż ne.
Opis prze pły wów ma te ria ło wych dzię ki Teo rii Ogra ni czeń
(TOC)5 osią gnął sto pień za do wa la ją cy, zaś w ob sza rze prze pły -
wów in for ma cji na dal ma my wie le do zro bie nia. W tym ar ty -
ku le przed sta wio ne zo sta ną roz wią za nia z za kre su prze pły wu
ma te ria ło we go, z wy ko rzy sta niem sys te mów ERP w ce lu
uzy ska nia sta bi li za cji prze pły wów. 

Przy kła do we za sto so wa nie Teo rii Prze pły wów

Za sto so wa nie Teo rii Prze pły wów w prak ty ce za czy na my od ana -
li zy prze pły wów za cho dzą cych w fir mie. Dla ana li zy prze pły wów
ma te ria łów mo że my użyć ja kie kol wiek na rzę dzie ana li tycz ne, któ -
re jest obec nie sto so wa ne. Waż ne, by do brze okre ślić pro blem
z ja kim ma my do czy nie nia. Dla prze pły wów in for ma cji pro po -
nu ję ana li zę Pro ac ti ve. Zo sta ła ona spe cjal nie za pro jek to wa na
dla ni we lo wa nia wą skich gar deł w prze pły wach in for ma cji
w fir mach uży wa ją cych sys te mów ERP. Ana li za ta zo sta ła za sto -
so wa na w Carls berg Oko cim i UPM Kym me ne z do brym skut kiem.

Po pra wa prze pły wu in for ma cji i jej skut ki – przy kład.
Po niż szy przy kład po ka zu je zni we lo wa nie wą skie go gar dła

w prze pły wie in for ma cji i za ra zem uzy ska nie sta bi li za cji prze pły -
wów ma te ria ło wych po wy ko na niu Ana li zy Pro ac ti ve w dzia le Ob -

słu gi Klien ta. W trak cie prac wy kry to róż ni ce w prze pły wie in -
for ma cji w sys te mie ERP w sto sun ku do prze pły wu ma te ria łów.
Jest to ty po wy pro blem w sys te mach ERP: gdy ma my od ro czo -
ną do sta wę wzra sta ry zy ko, że pro duk tu po pro stu nie bę dzie
w dniu do sta wy. W tym wy pad ku nie moż na by ło in ge ro wać
w struk tu rę sys te mu in for ma tycz ne go, ale za po mo cą ra por tów
moż na by ło roz wią zać ten pro blem. Po ni żej przed sta wio no ra -
port li kwi du ją cy to opóź nie nie. Zo stał on za pro jek to wa ny
w 2002 ro ku dla Carls berg Oko cim i już uwzględ niał za ło że nia
kon cep cji DDMR P6 wi zu al ne go przed sta wia nia ostrze żeń przez
ko lo ry, kon cep cji, któ ra jesz cze wte dy nie ist nia ła ja ko ta ka. Ra -
port ten nie po sia dał okre ślo nych bu fo rów, co wpro wa dzi ła do -
pie ro w ży cie kon cep cja DDMR P7 w opar ciu o teo rię TO C8. Ta -
kie pro jek to wa nie ra por tów bie rze pod uwa gę per cep cję
czło wie ka, gdyż użyt kow nik sys te mu od czy tu je naj pierw ko lor,
póź niej for mę, na stęp nie na zwę a na koń cu licz bę9. 

Ra port wy ma gał cią głe go od świe ża nia, a do stęp do nie go
miał tyl ko Key User w Dzia le Ob słu gi Klien ta. Ale za to przy -
no sił efekt w po sta ci in for mo wa nia klien ta, że pro dukt nie jest
do stęp ny przy skła da niu za mó wie nia. Za ra zem Dział Ob słu -
gi Klien ta mógł zgło sić za po trze bo wa nie na pro dukt przed wy -
czer pa niem za pa su w ma ga zy nie. Po dob ne roz wią za nie sto -
su je fir ma Co march w swo im sys te mie ERP. Jest to ty po wy
przy kład, gdzie brak prze pły wu in for ma cji po wo do wał za bu -
rze nie prze pły wu ma te ria łów. 

Kon cep cje DDMRP, CDDMRP i VDDMRP – czy li 
pla no wa nie za pa sów i pro duk cji na pod sta wie 
po py tu bez prze wi dy wa nia.

DDMRP – De mand Dri ven MRP4 (Pla no wa nie za po trze bo wa nia
ma te ria ło we go we dług po py tu). Po nad 5 lat te mu po wsta ła w Sta -
nach Zjed no czo nych kon cep cja DDMR P10, któ rej twór cą jest
Ca rol Ptak. Kon cep cja po wsta ła w opar ciu na TOC i na pod sta -
wie do świad czeń wy nie sio nych z two rze nia sys te mu ERP w fir -
mie Pe ople Soft. Pierw szym, fun da men tal nym wnio skiem
w kon cep cji DDMRP, jest stwier dze nie, że „Tech no lo gia mo -
że za pew nić war tość do da ną. Je że li i tyl ko je że li jest skie ro -
wa na na prze ciw dzia ła niu ogra ni cze niom fir my w osią ga niu ce -
lów”11. DDMRP zwra ca uwa gę na:
● po zy cje stra te gii pla no wa nia za pa sów w biz ne sie
● dy na micz ne ste ro wa nie po zio ma mi za pa sów z wy ko rzy sta -

niem bu fo rów okre śla nych w teo rii TOC, któ re od po wia da -
ją na za po trze bo wa nie, gdy prze pływ jest ge ne ro wa ny na
za sa dzie „pull”, czy li po py tu

● wy ko rzy sta nie sys te mów in for ma tycz nych do prze ka zy wa -
nia da nych o zmia nach w spo sób cią gły oraz za sto so wa nie
wy róż nień w sys te mach dla róż nych po zio mów za pa sów12.
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5 Cox, J., & Schleier, J. (2010), Theory of constraints handbook, McGraw-Hill, New York. TOC - Theory of constraints (Teoria Ograniczeń).
6 Z koncepcją DDMRP można bliżej zapoznać się na stronach www.demanddrivenmrp.com. 
7 Wykład z 2008 roku Carol Ptak „Demand Driving Material Requirements Planning” (Planowania potrzeb materiałowych kierowane popytem)
http://vimeo.com/22106579 (dostęp: 05.04.2011). 
8 Cox, J., & Schleier, J. (2010), Theory of constraints handbook, McGraw-Hill, New York. TOC - Theory of constraints (Teoria Ograniczeń). 
9 Benicewicz-Miazga A., Grafika w Biznesie. Projektowanie elementów tożsamości wizualnej – logotypy, wizytówki oraz papier firmowy Wydanie II, Helion
SA, Gliwice, 2012, s. 7. 
10 Wykład Carol Ptak „Demand Driving Material Requirements Planning” (Planowania potrzeb materiałowych kierowane popytem); (dostęp: 04.05.11).
11 Wykład Carol Ptak „Demand Driving Material Requirements Planning” (Planowania potrzeb materiałowych kierowane popytem) http://vimeo.com/22106579
(dostęp: 04.05.11). 
12 Wykład Carol Ptak „Demand Driving Material Requirements Planning” (Planowania potrzeb materiałowych kierowane popytem) http://vimeo.com/22106579
(dostęp: 04.05.11).

Rys. 1. Pro jekt ra por tu wy ko rzy sta ne go w Carls berg Oko cim. 
Źró dło: Ana li za mo du łu SD sy te mu SAP pod wzglę dem prze pły wu da -
nych wpły wa ją cych na ja kość ob słu gi klien ta z pro po zy cja mi roz wią zań.
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W za ło że niach kon cep cji DDMRP jest osią ga nie prze wa gi nad
kon ku ren cją, po pra wie nie cza su do sta wy, wła ści wa wiel kość za -
pa sów i umoż li wie nie lep sze go dzia ła nia ca łe go pro ce su. Jest to
za ra zem pierw sza kon cep cja nie opie ra ją ca się na prze wi dy wa -
niu, ale na re al nym po py cie, sta no wią ca waż ny krok w roz wo ju
pla no wa nia za pa sów i pro duk cji. Dla te go nie wy pa da ło o niej nie
wspo mnieć. Na to miast jed ną z wad DDMRP jest okre śla nie Bu -
fo ra (za pa su ma te ria łu po kry wa ją ce go je go za po trze bo wa nie na
okres re ali za cji do sta wy) przez war tość pro cen to wą. War tość tę
bo wiem okre śla pla ni sta pro duk cji. Ca rol Ptak wpro wa dzi ła tak -
że Ac ti ve ly Syn chro ni zed Re ple ni sh ment® do sys te mów ERP.

CDDMRP (Con ti nu ous De mand Dri ven Ma te rial Re qu ire ments Plan -
ning – pla no wa nie za po trze bo wa nia ma te ria ło we go we dług cią głe -
go po py tu) i VDDMRP (Va ria ble De mand Dri ven Ma te rial Re qu ire -
ments Plan ning – pla no wa nie za po trze bo wa nia ma te ria ło we go
we dług zmien ne go po py tu). Kon cep cje pla no wa nia za pa sów i pro -
duk cji wy ni ka ją z Teo rii Prze pły wów. W tym ob sza rze teo ria
ta jest teo rią ho li stycz ną i łą czy wie dzę z za kre su Łań cu cha Do -
staw MRP, sprze da ży, a na wet pro jek to wa nia stron in ter ne -
to wych, w wy ni ku cze go zo sta ły stwo rzo ne 2 róż ne sys te my
pla no wa nia za pa sów i pro duk cji:
● CDDMRP (Con ti nu ous Ma te rial Re qu ire ments Plan ning)

– prze zna czo ny głów nie dla pro duk cji ma so wej
● VDDMRP (Va ria ble Ma te rial Re qu ire ments Plan ning) – prze -

zna czo ny głów nie dla pro duk cji jed nost ko wej lub na za mó -
wie nie. 

W ar ty ku le zo sta nie jed nak przed sta wio ne za sto so wa nie wy -
łącz nie CDDMRP, gdyż VDDMRP po sia da bar dziej zło żo ny al -
go rytm i za sto so wa nie tej me to dy nie zo sta ło jesz cze udo ku -
men to wa ne.

We dług Teo rii Prze pły wów fa bry ka jest ste row ni kiem prze pły -
wu ma te ria ło we go. Jest to miej sce, gdzie na praw dę prze pływ ma -
te ria łów je ste śmy wsta nie re gu lo wać od 0 do mak si mum. Przy -
cho dzą tu z po mo cą sys te my ERP. Dzię ki BOM (Bill Of Ma te rial)
ma my zbiór wie dzy o pro duk cie i z cze go się on skła da. Po pyt
au to ma tycz nie prze kła da się na za po trze bo wa nie ma te ria łów do
pro duk cji. Pro ste, ale w rze czy wi sto ści to wy ma ga cza su. Dla te -
go po wsta ło po ję cie Ac ti ve ly Syn chro ni zed Re ple ni sh ment® Le -
ad Ti me w DDMR P13, a w CDDMRP po wstał Bu for Cza su Ocze -
ki wa nia. Tu jest naj więk sza róż ni ca po mię dzy CDDMRP i DDMRP.
CDDMRP au to ma tycz nie ge ne ru je Bu fo ra Cza su Ocze ki wa nia i jest
to war tość licz bo wa, zaś w DDMRP bu fo ry usta la pla ni sta sto -
su jąc war tość pro cen to wą. Dru ga róż ni ca po le ga na tym, że przy
sys te mie CDDMRP jest moż li wa au to ma tycz na sa mo re gu la cja Bu -
fo ra Cza su Ocze ki wa nia. CDDMRP i DDMRP są to bar dzo po dob -
ne kon cep cje, ale wy cho dzą ce z róż nych źró deł. Oczy wi ście jest
bar dzo in te re su ją ce, jak moż na pla no wać pro duk cję bez prze -
wi dy wa nia, choć trze ba tu pa mię tać o jed nym waż nym ogra ni -
cze niu: bez sys te mu ERP cięż ko jest za sto so wać to roz wią za nie,
gdyż ba zu je ono na da nych rze czy wi stych i – co naj mniej – 11
zmien nych przy mo de lu ba zo wym. Naj waż niej sze, że więk szość
tych zmien nych ist nie je już w sys te mie lub z ła two ścią mo gą być
one wy ge ne ro wa ne. To po dej ście zmie nia też po zy cję pla ni sty
pro duk cji, gdyż sta je się on ko or dy na to rem prze pły wu ma te ria -
łów i pro duk tów.

Na wy kre sach przed sta wio no wy ni ki za sto so wa nia kon cep -
cji CDDMRP w Ca wa Po land Ltd., przy czym sys tem zo stał wdro -
żo ny do pie ro w dwu na stym ty go dniu.

Jak wi dać, od dwu na ste go ty go dnia sys tem za czy nał się uczyć
za cho wań ryn ku i sta bi li zo wać prze pły wy ma te ria łów w wy -
ni ku bra ku da nych hi sto rycz nych. Z ob sza ru prze pły wu ma te -
ria łów zo sta ło uwol nio ne oko ło 2 mln zł, zwięk sza jąc płyn ność
fi nan so wą fir my.

Pod su mo wa nie 

Po wsta je py ta nie: dla cze go fir my two rzą ce sys te my ERP nie
są za in te re so wa ne wdra ża niem te go ty pu roz wią zań lub ich
dzia ły roz wo ju tym się nie zaj mu ją? 

Gdy by nie to, że kon cep cja DDMRP jest tak sil nie pro mo wa -
na od wie lu lat, też mia ła by pro blem z za ist nie niem w sys te -
mach ERP. Kon cep cja DDMRP po wsta ła przed 2008 ro kiem, zaś
pierw sze wdro że nie do sys te mu ERP to rok 2011. Al go ryt my
tych kon cep cji już ist nie ją – trze ba tyl ko wdro żyć je do sys -
te mów ERP. 

Pa trząc z punk tu wi dze nia TOC moż na za ry zy ko wać stwier -
dze nie, że fir my in for ma tycz ne są wą skim gar dłem w pro ce -
sie pod no sze nia kon ku ren cyj no ści fir my pro duk cyj nej. Au tor
ar ty ku łu ma na dzie ję, że za ini cju je on me ry to rycz ną dys ku sję,
któ rej wy ni kiem bę dzie dal szy roz wój ba dań w tym ob sza rze
i kon kret nych roz wią zań, opar tych na Teo rii Prze pły wów i TOC
w sys te mach ERP. Dla te go, że – zda niem au to ra – Teo ria Prze -
pły wów i Teo ria Ogra ni czeń da ją je den sca lo ny ob raz rze czy -
wi sto ści funk cjo no wa nia fir my.

Rys. 2. Krzy wa sprze da ży z za zna czo nym tren dem sprze da ży. 
Źró dło: Ana li za sprze da ży w Ca wa Po land Ltd. Okres: lu ty – kwie cień.

Rys. 3. Krzy we za pa sów ma te ria łów i pro duk tów go to wych.Źró dło: Ana -
li za sta nów ma ga zy no wych w Ca wa Po land Ltd. Okres sty czeń – kwie cień. 

13 About Replenishment+® - http://demanddriventech.com/home/solutions/replenishment/ (dostęp: 17.10.10).
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