TEORIA OGRANICZEN

THEORY OF CONSTRAINTS (TOC)

Teoria ograniczen (Theory of Constraints, TOC) zostata
sformutowana przez dr fizyki E. M. Goldratt’a w latach 70 —tych XX
wieku. Byta przez szereg lat rozwijana i doskonalona. Punktem
wyjscia w TOC byto stwierdzenie, ze organizacja jakg jest firma, jest
systemem, w ktorym wszystkie jego elementy powigzane sg w sieci
przyczynowo — skutkowej. E. Goldratt jako naukowiec wykorzystat
metody naukowe dla analizy takich systemow (firm). Stwierdzit
dalej, ze za wiele skutkéw jest odpowiedzialnych niewiele przyczyn
(konwergencja przyczyn). Znajdujac gtdwna przyczyne (przyczyne
zrédtowq) odnajdujemy ograniczenie, ktére mozna zdefiniowaé
stowami Goldratt’a: ,Ograniczeniem jest to, co przeszkadza
systemowi w osiggnieciu wyzszej skutecznosci w realizacji jego
celu”. Stwierdzit, ze kazda firma ma co najmniej jedno ograniczenie.
Znalezienie tego ograniczenia i odpowiednie zarzagdzanie nim daje
firmie szanse na osiggniecie istotnie lepszych wynikdw. TOC uznaje
istnienie w firmie ograniczen, stwierdzajgc zarazem, ze nie sg one
ani dobre ani zte. Zte natomiast jest ignorowanie tego faktu. Jesli
bowiem menedzerowie nie zarzadzaja ograniczeniem
(bo je ignoruja), to ograniczenie zarzadza nimi (firmg), a to jest juz
szkodliwe dla firmy.

Podstawowe stwierdzenie TOC, ze kazdy system musi mie¢ co
najmniej jedno ograniczenie implikuje koniecznos¢ ciggtego
wprowadzania w systemie zmian. Zmiany takie ukierunkowane sg
na minimalizacje negatywnych skutkdw tego ograniczenia a czesto
na przetamanie istniejgcego ograniczenia. Poniewaz istniejgce
ograniczenie jest w ciggtej interakcji z pozostatymi zasobami,
konieczne jest réowniez odpowiednie zarzgdzanie tymi relacjami. To
za$ powoduje, ze TOC, przeciwnie do tradycyjnego podejscia,
akceptuje  ,marnotrawstwo”, rozumiane  jako  niepetne
wykorzystanie zasobow nie bedgcych ograniczeniem.

TOC odpowiada na powyisze problemy, dajagc systemowe

rozwigzania:

1. DBR - Drum - Buffer - Rope (werbel — bufor — linia) — sposéb
zarzadzania uwzgledniajacy relacje pomiedzy ograniczeniem,
a pozostatymi elementami system (firmy);

2. POOGI (process of ongoing improvement — proces ciagtego
doskonalenia) — sposdb zarzadzania samym ograniczeniem
sktadajacy sie z pieciu krokéw:

Krok 1 - zidentyfikuj ograniczenie;

Krok 2 - zaplanuj, jak maksymalnie wykorzysta¢ ograniczenie
(wyzyskanie);

Krok 3 - podporzadkuj i skoncentruj wszystkie dziatania na
tym planie;

Krok 4 - podnie$ wydajnos¢ ograniczenia;

Krok 5 - po przetamaniu ograniczenia wré¢ do punktu
pierwszego ale nie pozwdl aby inercja stata sie
ograniczeniem.

Powyisze rozwigzania wprowadzaja konieczno$¢ dokonywania
zmian w firmie. Zmian nie wprowadza sie w firmach tylko po to, aby
je wprowadzi¢, nie wprowadza sie zmian dla samych zmian. Kazda
zmiana musi mieé¢ swoj cel, dlatego TOC wymusza znalezienie
odpowiedzi na trzy pytania:

1. Co zmieni¢ w firmie? (What to change?)
2. Na co zmieni¢? (What to change to?)
3. W jaki sposéb zmieni¢? (How to change?)

Takze i w tym przypadku TOC dostarcza pomoc w postaci narzedzi
myslowych (The Logical Thinking Process) zwanych takze Procedury
rozwigzywania probleméw. The Logical Thinking Process

to diagramy, przy pomocy ktérych znajduje sie odpowiedzi na te

trzy pytania. Sg to:

a) Drzewo stanu obecnego (current reality tree, CRT) — udziela
odpowiedzi na pytanie: ,,Co zmieni¢?”;

b) Wyparowujgca Chmura — diagram konfliktu (Evaporating Cloud)
i Drzewo stanu przysztego (future reality tree, FRT) — udziela
odpowiedzi na pytanie: ,,Na co zmienic¢?”;

c) Drzewo przeszkdd (pre-requisite tree, PRT) i Drzewo przejscia
(transition tree, TRT) — udziela odpowiedzi na pytanie: ,W jaki
sposéb zmienié?”

W pédiniejszym okresie E. Goldratt zaproponowat széste narzedzie

myslowe - Drzewo strategii i taktyki (strategy and tactic tree, S&TT).

Pierwszym i kluczowym krokiem w zarzadzaniu ograniczeniami jest
ich identyfikacja. Najczesciej spotykane ograniczenia pochowane sg
w polityce firmy. Moga to byc¢: btedne procedury, instrukcje, zasady
ale najwiekszym ograniczeniem tkwigcym w polityce firmy, to
stosowanie tradycyjnej rachunkowosci zarzadczej, ktdérej ponad
stuletni paradygmat jest jak dyktator prowadzacy firme w ztym
kierunku. Inne tego typu ograniczenia, to stosowane miary. Miary
to bardzo czesto KPI menedzerdéw, ktére nierzadko sg sprzeczne
miedzy sobg, hamujgc w ten sposéb mozliwosci uzyskania lepszych
efektéw. Szacuje sie, ze ograniczenia tkwigce w polityce firmy
stanowi¢ mogg nawet 90% wszystkich identyfikowanych
ograniczen. Druga grupa ograniczen to zasoby. Nie chodzi tylko o
zasoby produkcyjne (maszyny, urzadzenia, linie technologiczne), ale
takze personel (braki programistéw na rynku europejskim),
umiejetnosci, rynek. Niestety, zrodtem tych ograniczen czesto jest
polityka firmy. Trzecia grupa ograniczen — najrzadziej wystepujgce —
to ograniczenia materiatowe (np. limity potowowe ryb skutkujace
bardzo niska podazg np.watrébek dorszowych).

Podsumowujac, mozna wskazaé na trzy zasadnicze komponenty
TOC:

1. Zasady zarzadzania przedsiebiorstwem w  warunkach
ograniczenia;

2. The Logical Thinking Process;

3. Throughput Accounting — rachunkowos$¢ managerska,
rachunkowos$¢ przerobowa (opisana na kolejnej ulotce).

Ponizszy schemat prezentuje proces produkcyjny, gdzie na
stanowisku G7 nastepuje kompletacja wyrobdéw sktadajacych sie z
dwoch komponentéw, pochodzacych z dwdch marszrut — goérnej i
dolnej. Ograniczenie w tym przypadku znajduje sie na G2, na
ktérym cykl produkcyjny jest najdtuzszy (4 sztuki na godzine).
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Wydajnos¢ tego procesu to 4 sztuki wyrobu na godzine. Czy warto
zatem optymalizowaé inne niz G2 gniazda produkcyjne np. G1?
Efekty z takiej optymalizacji bedg mizerne, czesto catkowicie
niewidoczne, poniewaz caty system limitowany jest przez
wydajnos$¢ G2, a to oznacza, ze taka optymalizacjg nie zwiekszymy
przepustowosci catego systemu. Tylko optymalizacja G2 moze
spowodowac istotng poprawe efektywnosci firmy.

Identyfikacja takiego ograniczenia wymaga ciggtego monitoringu
wykorzystania zasobow produkcyjnych. Dobrym sposobem jest
prosty wykres pokazujgcy stopien wykorzystania poszczegdélnych
zasobow w badanym okresie (wykres ponizej).
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BILANS DOSTEPNOSCI | WYKORZYSTANIA GNIAZD PRODUKCYJNYCH

Dostepnosé B Wykorzystanie

800
700 -
600 - —— -

1 IEEI
G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8

400 -
300
200 -
Aby uzyska¢ witasciwg informacje nalezy najpierw ustali¢
dostepnos¢ do poszczegdlnych gniazd (szary stupek), a nastepnie
poprzez rejestrowanie czasu pracy poszczegdlnych gniazd
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uzyskujemy czas ich faktycznego zaangazowania. Na tym wykresie
widag, ze stopien wykorzystania G2 jest na poziomie ponad 97%.
Bardzo czesto wystepuja sytuacje, gdzie waskie gardta przenikaja
sie nawzajem. Wtedy raportujemy te gniazda, obserwujgc ich
stopien  wykorzystania i odpowiednio nimi zarzadzamy.
To zarzadzanie to przede wszystkim zwiekszanie dostepnosci do
gniazda poprzez np. skracanie czasdéw przezbrojen, eliminacje
wszelkich przerw np. wprowadzanie rotacyjnych przerw
$niadaniowych.

Te dziatania nalezy przeprowadza¢ na waskich gardtach
(ograniczeniach) poniewaz moga zwiekszy¢ ilos¢ produkowanych
wyrobéw i ich sprzedaz, jesli popyt nie jest ograniczeniem.
Skracanie czasu przezbrojen na zasobach nie bedacych
ograniczeniami nie spowoduje zwiekszenia ilosci produkowanych
wyrobéw a jedynie moze doprowadzi¢ do obnizenia naktadéw
operacyjnych ale zwykle w skali niezauwazalnej. Poniewaz przeréb
jest miarg priorytetowa to witasnie o niego nalezy walczy¢. Oznacza
to, ze tylko praca z ograniczeniem (waskim gardtem) moze
doprowadzi¢ do zwiekszenia sprzedazy, a tym samym do
zwiekszenia przerobu.

Wydawac by sie mogto, ze jezeli mamy wykorzystane moce na
jakims$ zasobie produkcyjnym, to nie mamy juz szansy na poprawe
(zwiekszenie) przerobu. Tak nie jest. Poprzez analize produktéw
wytwarzanych na waskim gardle mozemy ustali¢ portfolio
produktowe, ktére maksymalizuje przerdb. Czesto jest tak, ze
produkty, ktére tradycyjny rachunek kosztéw wskazuje jako
najbardziej rentowne, absorbujg w najwyiszym stopniu nasze
ograniczenie, zabierajgc czas na produkcje innych produktéw,
ale czesto o znacznie krétszym cyklu produkcyjnym. Odpowiednia
analiza, ktorg proponuje Throughput Accounting pozwala na
identyfikacje takiej struktury produktow, ktéra generuje
maksymalny przeréb. W ulotce Throughput Accounting
zaprezentowany jest taki raport (Raport produktéw) w firmie,
w ktdrej zostata wdrozona Throughput Accounting.

Inaczej postepuje sie z ograniczeniami tkwigcymi w polityce firmy.
Ich identyfikacja jest najtrudniejsza, poniewaz najczesciej te
ograniczenia ,pochowane” sg w problemach trapigcych
menedzeréw. Okazuje sie, ze te problemy bardzo czesto
reprezentujg nierozwigzane konflikty, ktére pozornie zatatwiane sg
poprzez przyjmowanie kompromisowych rozwigzan. Identyfikacja
tych konfliktéw umozliwia zbudowanie nowych rozwigzan, ktére
nie bedg juz kompromisami, ale bedg realizowaty cele wspdlne dla
wszystkich stron konfliktéw. Do tego celu stuzy diagram konfliktu
(Evaporating Cloud).

Ograniczenia w polityce firmy nie sg wyzyskiwane zgodnie z drugim
krokiem POOGI. Te ograniczenia muszg by¢ usuwane, a w ich

miejsce muszg pojawiaC sie nowe, efektywniejsze rozwigzania.
W prezentowanym case study takimi ograniczeniami byta
catkowicie btedna strategia oraz tradycyjny rachunek kosztow.
Zostaty te ograniczenia catkowicie przetamane poprzez wdrozenie
Throughput Accounting oraz stworzenie nowej strategii.
Przetamanie ograniczenia powoduje pojawienie sie kolejnego,
ktorym nalezy zajgé sie w podobny sposéb. Aby unikng¢ ciggtych
zmian zwigzanych z pojawianiem sie nowych ograniczen, firma musi
ustali¢ ograniczenie, ktérego nie bedzie mozina tatwo i szybko
przetamac.

Teoria ograniczen a wraz z nig Throughput Accounting oparte sg o
nowy paradygmat. Tradycyjna rachunkowos¢ zarzadcza to
paradygmat kosztowy, TOC i TA to paradygmat przerobu.
Podstawowe tezy paradygmatu TOC s3 tak rézne od tradycyjnego
podejscia, ze warto przytoczy¢ niektdre z nich.

PRYNCYPIALNE ZASADY

Tradycyjna rachunkowos¢ Teoria ograniczen (Theory of
zarzadcza Constraints - TOC)

TOC i TA akceptuje
Wszystkie zasoby muszg pracowa¢ ,marnotrawstwo” —zasoby nie
na 100% mocy bedace ograniczeniem nie mogg
pracowac na 100% mocy
Alokacja kosztéw Zrédtem dobrych
informacji
Koszt jednostkowy produktu to
niezbedna informacja dla
podejmowania wtasciwych decyzji

Nie alokujesie kosztow

Nie wylicza sie kosztu
jednostkowego produktu

Przerdb jest najwazniejszg miarg,
a jego wzrost jest zrédtem wzrostu
zysku

Cena produktu = catkowity koszt Nie kalkuluje sie ceny produktu —
jednostkowy plus godziwa marza bada sie wptyw danej ceny na ROI
(formuta kosztowa CKW plus) i NP

Wszystko jest réwnie wazne —
wszystkie miejsca w firmie majg te
sama wage

Obnizka kosztéw jest zrédtem
wzrostu zysku

Suma lokalnych optimdéw nie sktada
sie na optimum ogdlne

Na koniec mata zagadka: gdzie jest ograniczenie?

Czy na pewno ograniczenie jest tam gdzie myslisz? Moze brakuje
jakiejs informacji pozwalajacej na jednoznaczne stwierdzenie?
Zeby stwierdzi¢ gdzie jest ograniczenie, nalezy zna¢ cel systemu.
Zatem przewezenie w Srodkowej czesci klepsydry nie jest
ograniczeniem, poniewaz jest ono kluczowym i celowym
elementem tego systemu. Bez tego przewezenia nie bedzie
klepsydry. W przypadku lejka, przewezenie bedzie ograniczeniem
tylko wtedy, gdy $rednica wlewu naczynia do ktérego wlewamy
ptyn, bedzie wieksza niz sSrednica waskiej szyjki lejka.
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