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Teoria ograniczeƒ (TOC – Theory of
Constraints) zosta∏a opracowana przez
izraelskiego fizyka E. Goldratt’a w la-
tach 70. ub. stulecia. TOC by∏a po-
czàtkowo koncepcjà wykorzystywanà
jedynie w Êrodowisku produkcyjnym
(harmonogramowanie produkcji),
jednak dzisiaj mo˝na znaleêç przyk∏a-
dy jej zastosowaƒ zarówno w dystry-
bucji, zaopatrzeniu, jak te˝ marketin-
gu [1,10], a zatem w ró˝nych obsza-
rach zarzàdzania ∏aƒcuchem dostaw. 

Zgodnie z podstawowym za∏o˝e-
niem teorii ograniczeƒ, przedsi´bior-
stwo (∏aƒcuch dostaw) traktowane
jest jako zespó∏ wzajemnie powiàza-
nych ze sobà elementów. Ka˝dy ele-
ment jest zale˝ny od innego, a dzia∏a-
nie ca∏ego przedsi´biorstwa (grupy
przedsi´biorstw) uzale˝nione jest od
wspólnych wysi∏ków wszystkich ele-
mentów [7]. W ka˝dym systemie mo˝-
na ponadto wyró˝niç najs∏abszy ele-
ment – ograniczenie, które warunkuje
efektywnoÊç dzia∏ania ca∏ego syste-
mu. Twórcy teorii ograniczeƒ postulu-
jà, i˝ nale˝y zidentyfikowaç to ograni-
czenie, a nast´pnie odpowiednio nim
zarzàdzaç po to, by poprawiç efek-
tywnoÊç dzia∏ania ca∏ego systemu. 

Ograniczeniem w rozumieniu TOC
jest wszystko, co ogranicza zdolno-
Êci systemu do osiàgania celu, któ-
rym jest maksymalizacja zysku [7].
Ka˝de przedsi´biorstwo posiada
przynajmniej jedno ograniczenie; je-
˝eli by tak nie by∏o, firmy osiàga∏yby
nieograniczone zyski [7]. 

Podstawowym miernikiem, s∏u˝à-
cym do oceny stopnia realizacji tak
postawionego celu, jest w teorii
ograniczeƒ wartoÊç produkcji
sprzedanej przedsi´biorstwa (thro-
ughput). Obok tego miernika wyko-
rzystywane sà równie˝: 
a) zapasy – pieniàdze zamro˝one w ma-

teria∏ach, które b´dà przetworzone
i sprzedane jako wyroby gotowe

b)wydatki operacyjne – koszty prze-
kszta∏cenia zapasów w sprzeda-
wane produkty.
Ka˝de przedsi´biorstwo powinno

dà˝yç do zwi´kszenia wielkoÊci pro-
dukcji sprzedanej, zapewniajàc przy
tym obni˝k´ zapasów i wydatków
operacyjnych, co pozwoli oczywiÊcie
zwi´kszaç jego zyski, a zatem osià-
gaç podstawowy cel.

TOC jest najcz´Êciej postrzegana jako:
• filozofia zarzàdzania organizacjà

(sposób myÊlenia), zgodnie z którà
chcàc usprawniç dzia∏anie danego
systemu, mened˝er powinien kon-
centrowaç si´ tylko na wybranych
obszarach – ograniczeniach [12]

• zestaw narz´dzi u˝ywanych do za-
rzàdzania ograniczeniami w firmie.
Najbardziej znanym narz´dziem,
które stanowi zresztà podwaliny
teorii ograniczeƒ, jest koncepcja
harmonogramowania produkcji OPT
(Optimization Production Technology),
a w jej ramach DBR (drum – buffet –
rope) – technika s∏u˝àca usprawnia-
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niu przep∏ywów materia∏ów [3].
Teoria ograniczeƒ w swym szer-

szym znaczeniu – jako sposób myÊle-
nia – oznacza dà˝enie do ciàg∏ego
zwi´kszania efektywnoÊci systemu
[10]. Zdaniem Goldratt’a, cel ten osià-
ga si´ poprzez proces post´powania
sk∏adajàcy si´ z pi´ciu kroków:
1) identyfikuj ograniczenie – ograni-

czenie mo˝e wystàpiç wewnàtrz
przedsi´biorstwa bàdê w innym
ogniwie ∏aƒcucha dostaw

2) zdecyduj, jak to ograniczenie win-
no byç wykorzystywane – nale˝y
dà˝yç do tego, aby eksploatowaç
ograniczenie w sposób pozwalajà-
cy zwi´kszaç wartoÊç produkcji
sprzedanej ca∏ego systemu1

3) podporzàdkuj ca∏y system ogra-
niczeniu – czyli dostosowanie
rytmu funkcjonowania pozosta-
∏ych elementów systemu do ryt-
mu ograniczenia

4) usprawnij dzia∏anie ograniczenia
– je˝eli ograniczeniem sà zdolno-
Êci produkcyjne, nale˝y je powi´k-
szyç; je˝eli dostawcy – nale˝y po-
szukiwaç nowych êróde∏ zaopa-
trzenia itd.

5) wróç do punktu pierwszego – jako
˝e w poprzednim kroku zidenty-
fikowane wczeÊniej ograniczenie
zosta∏o wyeliminowane, nale˝y sys-
tem poddaç ponownej ocenie, tak
aby zidentyfikowaç kolejne, najs∏ab-
sze w danym momencie ogniwo.

Na podstawie powy˝szej charakte-
rystyki mo˝na wskazaç ogólne
wskazówki p∏ynàce z teorii ograni-
czeƒ, pomocne w zarzàdzaniu ∏aƒ-
cuchem dostaw. Po pierwsze, chcàc
usprawniç funkcjonowanie ∏aƒcucha
dostaw, nale˝y zidentyfikowaç jego
najs∏absze ogniwo – to ono bowiem
warunkuje efektywnoÊç dzia∏ania
ca∏ego systemu. A zatem TOC wska-
zuje, gdzie nale˝y rozpoczynaç reor-
ganizacj´ ∏aƒcucha dostaw. Po dru-
gie, zgodnie z teorià ograniczeƒ
dzia∏anie ca∏ego systemu nale˝y ko-
ordynowaç w oparciu o bie˝àce
mo˝liwoÊci wàskiego gard∏a – i tak

ca∏y system nie b´dzie dzia∏a∏ lepiej
ni˝ ograniczenie, a mo˝e nawet
dzia∏aç gorzej w przypadku braku
koordynacji. Tak wi´c TOC wskazuje
ogniwo, do którego nale˝y dostroiç
dzia∏anie ca∏ego ∏aƒcucha. Po trze-
cie, teoria ograniczeƒ proponuje
zgo∏a inne podejÊcie do zarzàdzania
∏aƒcuchem dostaw, ani˝eli modna
obecnie koncepcja odchudzania or-
ganizacji (∏aƒcucha dostaw). Je˝eli ta
druga postuluje przede wszystkim
koniecznoÊç ograniczania kosztów
poprzez redukcj´ niepotrzebnych
operacji i elementów danego syste-
mu (z punktu widzenia zarzàdzania
∏aƒcuchem dostaw b´dzie to przede
wszystkim eliminacja zapasów
i punktów ich sk∏adowania), o tyle
TOC wskazuje g∏ównie na potrzeb´
maksymalizacji wartoÊci produkcji
sprzedanej bioràc pod uwag´ ogra-
niczenia, jakie w danym momencie
wyst´pujà w systemie (jak si´ dalej
oka˝e, techniki oparte na teorii
ograniczeƒ uzasadniajà koniecznoÊç
utrzymywania zapasów w systemie
wskazujàc przy tym, gdzie powinny
si´ one znajdowaç). Powstaje zatem
pytanie: czy jedna z tych dwóch
koncepcji jest lepsza od drugiej?
Wydaje si´, i˝ podejÊcie do zarzà-
dzania ∏aƒcuchem dostaw powinno
zale˝eç od strategii ∏aƒcucha dostaw,
która z kolei musi byç podporzàdko-
wana strategii konkurencyjnej, a da-
lej specyficznym cechom obs∏ugiwa-
nych rynków. Na rynkach, gdzie suk-

ces gwarantuje przewaga kosztowa,
∏aƒcuch dostaw powinien byç odchu-
dzony. Natomiast te rynki, na których
klienci wymagajà przede wszystkim
zró˝nicowanych produktów oraz wy-
sokiego poziomu obs∏ugi logistycznej,
lepsze rezultaty mo˝na uzyskaç sto-
sujàc za∏o˝enia teorii ograniczeƒ.2

W swym drugim znaczeniu, a wi´c
jako zestaw narz´dzi s∏u˝àcych do za-
rzàdzania przep∏ywem dóbr w ramach
wàskich garde∏, teoria ograniczeƒ
uto˝samiana jest przede wszystkim
z koncepcjà OPT, która stanowi algo-
rytm s∏u˝àcy do harmonogramowania
produkcji, wykorzystywany w przed-
si´biorstwach jako pakiet softwarowy
[10]. Samo oprogramowanie OPT, bio-
ràc pod uwag´ tematyk´ artyku∏u, nie
zostanie scharakteryzowane.3 Opisa-
na zostanie natomiast koncepcja ste-
rowania przep∏ywem materia∏ów, wy-
korzystywana w ramach techniki OPT.
Nosi ona nazw´ b´bna – bufora – liny
(DBR drum – buffer – rope). W koncep-
cji tej, zgodnie z filozofià TOC, identy-
fikuje si´ w pierwszej kolejnoÊci wà-
skie gard∏o. Nast´pnie przekszta∏ca
si´ potrzeby rynku (przewidywane lub
rzeczywiste) na harmonogram pracy
wàskiego gard∏a (zak∏adajàc, ˝e wà-
skie gard∏o wyst´puje wewnàtrz sys-
temu), co powoduje, i˝ przep∏yw ma-
teria∏u jest regulowany harmonogra-
mem pracy wàskiego gard∏a; to
w oparciu o nie tworzone sà harmo-
nogramy pracy pozosta∏ych ogniw
w systemie. Ów harmonogram pe∏ni

Rys. 1. Lokalizacje buforów bezpieczeƒstwa w ∏aƒcuchu dostaw. èród∏o: opracowanie w∏asne

1 Przyk∏ady dzia∏aƒ pozwalajàcych zwi´kszaç efektywnoÊç ograniczenia znajdujà si´ w [3]
2 Wi´cej na temat strategii ∏aƒcucha dostaw zob. B. Rodawski, Strategia konkurencyjna w tworzeniu ∏aƒcucha dostaw, Modelowanie procesów i systemów logi-
stycznych cz´Êç II, praca zb. pod red. M. Chabetka, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdaƒskiego, Gdaƒsk 2002, s. 37- 48 oraz B. Rodawski, Szybkie i elastyczne
a odchudzone ∏aƒcuchy dostaw, Gospodarka Materia∏owa i Logistyka, 2004, nr 6 s. 13-21
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rol´ b´bna wyznaczajàcego rytm sys-
temu. Lina to inaczej system komuni-
kacyjny, który uruchamia przep∏ywy
materia∏ów w ramach innych ogniw
systemu, zgodnie z rytmem pracy wà-
skiego gard∏a. A zatem podstawowym
celem liny jest z jednej strony wyelimi-
nowanie zagro˝enia, ˝e wàskie gard∏o
zostanie „zasypane” zapasami, któ-
rych nie b´dzie mog∏o w danym okre-
sie przetworzyç, a z drugiej zapewnie-
nie, i˝ materia∏y w sposób skoordyno-
wany i mo˝liwie najszybszy „przep∏y-
nà” z wàskiego gard∏a do kolejnych
ogniw ∏aƒcucha dostaw, a w efekcie
do odbiorcy. Trzecim elementem oma-
wianej koncepcji jest bufor bezpie-
czeƒstwa, którego rol´ pe∏nià zapasy.
Istniejà trzy rodzaje buforów bezpie-
czeƒstwa, choç nie ka˝dy musi byç
utworzony w danym systemie [7]:
1. bufor ograniczenia – wyst´puje

przy wàskim gardle
2. bufor dostaw – zapasy wyrobów

gotowych, które w ka˝dej chwili
mogà byç dostarczone odbiorcy

3. bufor monta˝owy – wyst´puje
w sytuacji, gdy materia∏y prze-
chodzàce przez wàskie gard∏o b´-
dà potem montowane wspólnie
z materia∏ami nie przechodzàcy-
mi przez to ograniczenie. Te
pierwsze sà cz´sto dostarczane
wczeÊniej po to, aby rozpoczàç
monta˝ natychmiast, gdy pó∏pro-
dukty opuszczà wàskie gard∏o. 
Najcz´Êciej wyst´puje pierwszy ro-

dzaj bufora, czyli zapasy dostarczane
do wàskiego gard∏a pewien czas przed
wystàpieniem potrzeby materia∏owej
(w ramach wàskiego gard∏a); stàd kon-
cepcj´ DBR mo˝na okreÊliç mianem
„troch´ przed czasem” (JBT just before
time). OczywiÊcie nale˝y dbaç o w∏aÊci-
wy poziom zapasu bezpieczeƒstwa,
który ustala si´ na drodze procesu do-
skonalenia [7]. Bez wàtpienia wielkoÊç
zapasu winna byç ustalana w oparciu
o dane na temat zmiennoÊci procesu
przep∏ywu materia∏ów oraz zdolnoÊci
innych elementów systemu (im mniej-
sza zmiennoÊç procesu przep∏ywu ma-
teria∏ów oraz wi´ksza zdolnoÊç pozo-
sta∏ych elementów w stosunku do
zdolnoÊci wàskiego gard∏a, tym mniej-
szy zapas bezpieczeƒstwa). 

Je˝eli ograniczenie wyst´puje na ryn-
ku (ma charakter popytowy), wówczas
tworzy si´ jedynie bufor dostaw.
W przypadku ograniczenia wewnàtrz
systemu, tworzy sí  najcz´Êciej tzw. bu-
for ograniczenia i w okreÊlonych Êrodo-
wiskach produkcyjnych – monta˝owy. 

Nale˝y wreszcie zwróciç uwag´, i˝
oprócz zapasów bezpieczeƒstwa
ochron´ przed niepewnoÊcià stanowià
wolne moce produkcyjne poszczegól-
nych ogniw nie b´dàcych wàskimi gar-
d∏ami, których rytm pracy jest dosto-
sowany do mo˝liwoÊci ograniczenia. 
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