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Zastosowanie teorii ograniczeƒ 
w zarzàdzaniu ∏aƒcuchem dostaw (cz. 2)

W oparciu o charakterystyk´ koncep-
cji b´ben – bufor – lina (DBR) mo˝na
równie˝ sformu∏owaç wskazówki doty-
czàce zarzàdzania ∏aƒcuchem dostaw.
Przede wszystkim, w przeciwieƒstwie
do „odchudzonego zarzàdzania”, za-
znacza si´ potrzeb´ utrzymywania
w ramach systemu pewnych zapasów,
jak równie˝ zdolnoÊci (np. produkcyj-
nych), odrzucajàc potrzeb´ lokalnej
optymalizacji (np. produktywnoÊci, czy
te˝ stopnia wykorzystania danego sta-
nowiska) na rzecz sprawnoÊci dzia∏ania
ca∏ego systemu [7]. Owe zapasy i wolne
zdolnoÊci chronià przed niepewnoÊcià
wynikajàcà ze zmiennoÊci popytu, jak
równie˝ niespodziewanych przestojów
w ramach ∏aƒcucha dostaw. W efekcie
zwi´ksza si´ elastycznoÊç systemu i po-
prawia jego niezawodnoÊç. Po drugie,
przedstawionà koncepcj´ mo˝na wyko-
rzystaç do wskazywania miejsc utrzy-
mywania zapasów w ramach ∏aƒcucha
dostaw. Warto w tym miejscu jasno za-
znaczyç, i˝ koncepcja DBR wcale nie
postuluje „zarzucenia” ∏aƒcucha do-
staw zapasami bezpieczeƒstwa. Zak∏a-
da ona bowiem utrzymywanie zapasów
w pobli˝u wàskiego gard∏a, natomiast
w pozosta∏ych obszarach ∏aƒcucha do-
staw skoordynowany i niezak∏ócony
przep∏yw materia∏ów. Po trzecie DBR
stanowi dobrà wskazówk´, gdzie lokali-
zowaç tzw. punkty graniczne w ∏aƒcuchu
dostaw4; powinny one znajdowaç si´
w∏aÊnie w ramach wàskiego gard∏a, po-
wy˝ej którego nale˝y stosowaç reak-
tywne sterowanie przep∏ywem materia-
∏ów, natomiast poni˝ej tego punktu –
podejÊcie proaktywne. 

Obok bezpoÊrednich wskazówek dla
zarzàdzania ∏aƒcuchem dostaw teoria
ograniczeƒ stanowi równie˝ dobrà baz´
do opracowywania nowych koncepcji

zarzàdzania tymi skomplikowanymi sys-
temami. Przyk∏adem mo˝e byç 3C – teo-
ria zarzàdzania przep∏ywem materia∏ów
w ∏aƒcuchach dostaw, która zdaniem jej
twórców stanowi alternatyw´ dla syste-
mów klasy MRP II.[2] W ramach 3C ∏aƒ-
cuch dostaw traktowany jest jako zbiór
ogniw (nazywanych punktami kon-

sumpcji), które sà wzajemnie po∏àczo-
ne. Podstawowà funkcjà punktów kon-
sumpcji jest udost´pnianie dóbr innym
punktom konsumpcji w ∏aƒcuchu
(ewentualnie ostatecznemu odbiorcy)
w momencie, gdy sà one potrzebne.
Przy czym istniejà dwa podstawowe ro-
dzaje punktów konsumpcji [2. s. 88]:

4 Wi´cej na temat punktów granicznych w ∏aƒcuchu dostaw zob. R. Mason-Jones, D.R. Towill, Using the Information Decoupling Point to Improve Supply Chain
Performance, The Intenrational Journal of Logistics Management, 1999, nr 10, s. 17, oraz J. Witkowski, Gospodarka Materia∏owa i Logistyka, 2002 nr 5, s. 3-5
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1) punkty sk∏adowania – ogniwa,
w ramach których znajdujà si´ za-
pasy dóbr dost´pnych natychmiast
dla kolejnych ogniw ∏aƒcucha (dla
ostatecznych klientów)

2) punkty zamawiania – ogniwa,
w których nie wyst´pujà zapasy
dóbr, a zatem muszà one byç zamó-
wione i/lub przetworzone wg zale-
ceƒ odbiorcy, przy czym wià˝e si´
to z tzw. czasem dostawy.
Zgodnie z 3C, dokonujàc optymaliza-

cji ∏aƒcucha dostaw, nale˝y rozpoczàç
od restrukturyzacji najs∏abszego ogniwa
– punktu konsumpcji. Usprawnianie in-
nych ogniw nie przyniesie bowiem pozy-
tywnych efektów, a mo˝e nawet dopro-
wadziç do pogorszenia parametrów
funkcjonowania ca∏ego systemu [2 s.
101,102] (jest to podstawowy postulat
teorii ograniczeƒ!). 3C jest akronimem
trzech elementów, sk∏adajàcych si´ na
prezentowanà teori´: capacity (zdolnoÊci
punktów konsumpcji), commonality (uni-
wersalnoÊç materia∏ów), consumption
(konsumpcja poszczególnych ogniw).
Ich sekwencyjne wdro˝enie w ramach
∏aƒcucha dostaw nale˝y uznaç za proces
optymalizacji przep∏ywu materia∏ów. 

ZdolnoÊci

Ka˝de z ogniw ∏aƒcucha dostaw posia-
da ograniczone zdolnoÊci, które determi-

nujà liczb´ produktów, jakà dane ogniwo
jest w stanie dostarczyç kolejnemu w da-
nym okresie, bez dodatkowych inwesty-
cji. A zatem, punktem wyjÊcia jest wyzna-
czenie liczby produktów/ materia∏ów (ich
dowolnego mixu), jakie dane ogniwo
mo˝e dostarczyç nast´pnemu w danej
jednostce czasu. W ten sposób wyznacza
si´ ogólne zdolnoÊci systemu, które
oczywiÊcie równajà si´ zdolnoÊciom wà-
skiego gard∏a, a zatem najs∏abszego
ogniwa. Nast´pnie w oparciu o wyzna-
czone zdolnoÊci poszczególnych ogniw
okreÊla si´ poziom serwisu (TOP), jaki
gwarantuje ka˝de ogniwo. Je˝eli ów po-
ziom serwisu ustalony jest na 100% ozna-
cza to, i˝ dane ogniwo gwarantuje dosta-
wy równe swoim zdolnoÊciom produk-
cyjnym. Je˝eli natomiast wynosi on 80%
oznacza to, ˝e wykorzysta jedynie 80%
swoich mocy realizujàc dostawy. [2, s. 61]
W ten sposób ∏aƒcuch dostaw jest goto-
wy do realizacji dowolnych zamówieƒ
pod warunkiem, ˝e nie przekraczajà one
jego zdolnoÊci przerobowych (a w∏aÊci-
wie zdolnoÊci wàskiego gard∏a). 

Na poni˝szym schemacie znajduje si´
model ∏aƒcucha dostaw, który sk∏ada si´
z czterech ogniw (punktów konsumpcji)
i dostarcza dwa produkty.

Punktem wyjÊcia w koncepcji 3C
jest wyznaczenie zdolnoÊci ka˝dego
z punktów konsumpcji (PKn) do do-
starczenia kolejnemu ogniwu dowol-

nego mixu produktów/ materia∏ów
w danej jednostce czasu. 

Wàskim gard∏em w systemie sà zdol-
noÊci producenta, które determinujà za-
tem zdolnoÊci ca∏ego ∏aƒcucha dostaw
do dostarczania w ciàgu jednego dnia 10
produktów A lub 20 produktów B bàdê
te˝ ich nast´pujàcych kombinacji:

W oparciu o ustalone zdolnoÊci wy-
znacza si´ gwarantowany poziom ser-
wisu (dostaw w terminie). Przyjmijmy, i˝
TOP dla wàskiego gard∏a równa si´ on
zdolnoÊciom ∏aƒcucha dostaw5.

UniwersalnoÊç

Jest to element systemu, który pozwala
na przejÊcie z poziomu wyrobów goto-
wych na poziom materia∏ów i kompo-
nentów, a zatem odgrywa bardzo istot-
nà rol´ przede wszystkim w przedsi´-
biorstwach produkcyjnych, zu˝ywajà-
cych materia∏y do wytworzenia produk-
tów gotowych. Ustaliwszy zdolnoÊci po-
szczególnych ogniw, jak i ca∏ego syste-
mu, nale˝y w nast´pnym kroku ustaliç
uniwersalnoÊç materia∏ów (pó∏produk-
tów), jakie wchodzà w sk∏ad wyrobów
gotowych, dostarczanych przez dany
system. Przy czym dany materia∏ (pó∏-
produkt) jest bardziej uniwersalny je˝eli
wchodzi w sk∏ad wi´kszej liczby pó∏pro-
duktów (wyrobów gotowych). Znajàc
uniwersalnoÊç danego materia∏u, mo˝na
ustaliç jego maksymalne zu˝ycie w da-
nym okresie czasu. W tym celu wykorzy-
stuje si´ parametr okreÊlony mianem
The Rate Bill (RBill). RBill stanowi maksy-
malnà konsumpcj´ danego materia∏u
(pó∏produktu) w danym okresie czasu
przez konkretne ogniwo (najcz´Êciej
ogniwo produkcyjne), bioràc pod uwag´
wczeÊniej ustalone parametry systemu
(jego zdolnoÊci). W oparciu o powy˝sze
obliczenia pozycjonuje si´ zapasy mate-
ria∏ów w ramach ∏aƒcucha dostaw5. 

Realizujàc dwa powy˝sze kroki,
przygotowujemy ∏aƒcuch dostaw do
scenariusza, w którym jego maksy-
malne zdolnoÊci zostajà wykorzystane
(pami´tajàc oczywiÊcie o stwierdze-
niu, i˝ ca∏y system jest tak dobry jak
jego najs∏absze ogniwo). 

Konsumpcja

Konsumpcja jest parametrem determi-

5 T́  samà logik´ post´powania mo˝na równie˝ zastosowaç do wyrobów gotowych
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nujàcym proces przep∏ywu materia∏ów
wzd∏u  ̋systemu (proces uzupe∏niania ma-
teria∏ów w ramach poszczególnych
ogniw). Innymi s∏owy: ka˝dy materia∏
(pó∏produkt), który zosta∏ „skonsumowa-
ny” przez dane ogniwo, powinien byç
w wyznaczonym momencie uzupe∏niony.
W tym celu nale˝y ustaliç dla ka˝dego na-
bywanego materia∏u interwa∏y czasu
(TBP), pomí dzy którymi b´dà przeglàda-
ne ich stany, a w efekcie -w oparciu o rze-
czywistà konsumpcj́  – b´dzie podejmo-
wana decyzja o wielkoÊci uzupe∏nienia.
W ten sposób mo˝na ustaliç maksymalnà
konsumpcj́  materia∏ów w danym prze-
dziale czasu (Qmax= RBILL*TBP) oraz
maksymalny poziom zapasów danego
materia∏u, jakie znajdujà sí  w systemie
(Qo= RBILL (TBP+LT)), gdzie LT oznacza
czas dostawy danego materia∏u. Warto
zaznaczyç, i̋  wielkoÊç jednorazowej do-
stawy nie powinna przekraczaç Qmax,
natomiast wartoÊç zapasów przy rozpo-
cz´ciu dzia∏ania systemu zgodnie z teorià
3C nie powinna przekraczaç Q0.

Tak zaprogramowany ∏aƒcuch dostaw
jest w stanie dostarczyç dowolnà konfi-
guracj´ produktów, bioràc pod uwag´
ustalony wczeÊniej poziom obs∏ugi,
który z kolei wyznaczany jest w oparciu
o zdolnoÊci ca∏ego ∏aƒcucha. A zatem,
jak przekonujà twórcy 3C, jedynym
sposobem w jaki zmiennoÊç popytu
mo˝e spowodowaç niezdolnoÊç ∏aƒcu-
cha dostaw do zrealizowania zamówie-
nia, jest brak wystarczajàcych zdolnoÊci

przerobowych, a nie brak niezb´dnych
materia∏ów w systemie [2, s. 95]. 

Jak dowodzà symulacje prowadzone
tak przez twórców koncepcji, jak rów-
nie˝ pracowników naukowych Stan-
ford University i Eindhoven Univeristy
of Technology, optymalizowanie ∏aƒcu-
cha dostaw zgodnie z za∏o˝eniami 3C
jest szczególnie korzystne w sytu-
acjach du˝ej zmiennoÊci popytu oraz
wysokiego stopnia uniwersalnoÊci, wy-
korzystywanych w danym systemie ma-
teria∏ów [2., s. 105 – 129]. W tych wa-
runkach 3C jest znacznie lepszym roz-
wiàzaniem, ani˝eli porównywane do
niego systemy klasy MRPII. 

Reasumpcjà rozwa˝aƒ niech b´dzie
próba odpowiedzi na pytanie, czy teoria
ograniczeƒ mo˝e znaleêç zastosowanie
w polskich ∏aƒcuchach dostaw? Wydaje
si´, ˝e odpowiedê jest twierdzàca. Pod
warunkiem jednak, ˝e mened˝erowie
b´dà zdawaç sobie spraw´, i˝ jakakol-
wiek koncepcja wykorzystywana do za-
rzàdzania ∏aƒcuchem dostaw powinna
byç uzale˝niona od celów, jakie stawia
si´ temu systemowi. A idàc dalej – za-
le˝na od strategii konkurencyjnej, dajà-
cej firmie trwa∏à przewag´ nad rywala-
mi na obs∏ugiwanych rynkach. Teoria
ograniczeƒ nie stanowi bowiem antido-
tum na problemy wià˝àce si´ z funkcjo-
nowaniem ∏aƒcuchów dostaw we
wszystkich warunkach rynkowych. Zda-
niem autora, sprawdza si´ ona przede
wszystkim w sytuacjach wyst´powania

ograniczeƒ w instytucjonalnych ograni-
czeƒ ∏aƒcuchów dostaw (a nie ograni-
czeƒ rynkowych), jak równie˝ tam,
gdzie redukcja kosztów nie jest najwa˝-
niejszym, czy wr´cz jedynym celem sta-
wianym przed zarzàdzajàcymi ∏aƒcucha-
mi dostaw. Na podstawie prezentowa-
nych w artykule koncepcji – DBR i 3C –
mo˝na stwierdziç ponadto, i˝ teoria
ograniczeƒ i bazujàce na niej rozwiàza-
nia mogà przynieÊç popraw´ funkcjono-
wania ∏aƒcuchów dostaw w warunkach
ma∏o przewidywalnego popytu. Autor
uwa˝a, i˝ teoria ograniczeƒ z jednej
strony powinna budziç zainteresowanie
mened˝erów majàcych problemy z po-
zycjonowaniem i wyznaczaniem wielko-
Êci zapasów w swoich ∏aƒcuchach do-
staw, a z drugiej tych, którzy wdra˝ajà
koncepcj´ odchudzonego zarzàdzania,
uznajàc jà jako jedynie s∏usznà drog´
optymalizacji ∏aƒcuchów dostaw. 
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