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Czy wiesz co jest ograniczeniem

w Twojej firmie?
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azda firma ma ograniczenia. Gdyby ich nie bylo to kazda

firma rozrastataby sie w nieskoriczono$¢. Tak sie jednak nie

dzieje. Pytajac szeféw firm jakie maja ograniczenia wymienia

ich dziesigtki. Tu uwaga, zwykle lista koriczy si¢ na czwarte]
dziesigtce, a czasami nawet wczeshiej.

Jednak nie kazde ogranicznie jest jednakowo wazne z punktu widzenia
zarzadzania firma. Zwykle jest jedno, ktdre jest najwazniejsze. Jego znajo-
mos¢ to klucz do poprawy efektywnosci firmy.

By¢ moze styszates o, Kaizen". Jest to japoriskie stowo oznaczajace zmiang
na lepsze. W firmach stosuje taka metode poprawy efektywnosci poprzez
szukanie jakichkolwiek usprawnienr. Powszechne jest bowiem zatozenie, ze
kazde lokalne usprawnienie poprawia efektywnos¢ firmy i sie sumuje do
globalnej poprawy.

Musze cie, Drogi Czytelniku, rozczarowad. Usprawnienia lokalne nie su-
muja si¢ do globalnej poprawy. Sa jednak takie obszary w firmie, w ktd-
rych poprawa daje poprawe wyniku globalnego. Jest ich jednak niewiele...

Zacznijmy jednak od okreslenia co jest celem kazdej firmy. Kiedy na mo-
ich warsztatach pytam uczestnikéw co, wedtug nich, jest celem kazdej
firmy to stysze rézne odpowiedzi. Pojawiaja sie wsrdd nich takie rzeczy
jak: ,,rozwdj", ,,zdobywanie rynku", ,sprzedaz’, ,,zaspokajanie potrzeb
klientéw", ,zatrudnienie pracownikéw"... Te odpowiedzi sa jednak
btedne. Ciesze jednak, ze co raz czesciej stysze jedna wiasciwa odpo-
wiedz — ,,Zarabianie”.

Firma musi zarabia¢ — dodam, Ze zarabia¢ nalezy teraz i w przysztosci.

Wzrost zarobkdw firmy jest ograniczony. Tu wiasnie przydataby sie nam
wiedza, co go ogranicza najbardziej.

Eliyahu M. Goldratt, niezyjacy twoérca Teorii Ograniczen, zauwazyt, ze
jezeli w jakis sposdb zmniejszymy, albo nawet wyeliminujemy ogranicze-
nie firmy to bedzie ona zarabia¢ wiecej! Zatem naszym pierwszym
krokiem jest poznanie najwiekszego ograniczenia w firmie.
Co to moze by&?

Ograniczenia mozna podzieli¢ na kilka rodzajéw: fizyczne, nie fizyczne
(w tym polityki i paradygmaty) oraz na wewnetrzne i zewnetrzne.

Ograniczenie fizyczne to takie, ktére mozemy dotknac w rzeczywistosci.
Moze to by¢ konkretna maszyna, pracownik, czy tez miejsce, a raczej jego
brak. Nazywa sie je ,waskim gardtem’”. Je najtatwiej zauwazy¢. Zwiaszcza
takie organicznie fizyczne, ktdre jest wewnetrzne.

Ograniczenia nie fizyczne zwykle sg trudniejsze do zauwazenia. Dla duzej
czesci firm takim ograniczeniem jest rynek. Jest to ograniczenie zewnetrz-
ne. Innym przykladem zewnetrznego ograniczenia nie fizycznego sa np.
normy prawne, ktére obowiazuja.
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Najtrudniejsze do zauwazenia i rozpoznania sa wewnetrzne ograni-
czenia nie fizyczne.

Sa to nasze polityki i paradygmaty. Polityka to cos, co kiedys wymyslilismy
i stosujemy na co dzien. Polityka moze by¢ np. minimum logistyczne, mini-
malna wielkos¢ partii produkcyjnej, itp.

Paradygmat to ustalony zbidr zasad i sposobdw postepowania, ktéry jest
powszechnie stosowany w danym obszarze. Zwykle nie jest on kwestio-
nowany w danej branzy, cho¢ nie jest udowodnione, ze taki paradygmat
jest prawdziwy. Kwestionowanie paradygmatow jest trudne, ale firmy, kté-
re to zrobiag moga tatwo przescignat konkurentéw. Paradygmatem moze
by¢ np. przekonanie, iz firma powinna w kazdej chwili maksymalnie wy-
korzystywac swoje zasoby. W zdecydowanej wigkszosci przypadkdw ta-
kie podejscie bedzie powodowac problemy. Przekonanie, iz odpowiednia
ilos¢ | kaizendw”, czyli tak nazywanych projektéw usprawniers spowoduje
duza poprawe to tez paradygmat.

Firmy, ktére dokonaty przetomu przetamaty swoje ograniczenie i zdecydo-
waly sie, zeby zakwestionowac panujace w danej branzy paradygmaty maja
szanse, zeby osiggnac przetomowe wyniki.

No dobra. Wiemy juz co jest najwigkszym ograniczeniem naszej firmy.
Co dalej?

Dalej powinniSmy wyeksploatowa¢ ograniczenie. Co oznacza
,wyeksploatowanie'"?

W przypadku ograniczenia fizycznego — , waskiego gardta”” robimy wszyst-
ko, zeby ten zaséb pracowat caly czas. Pierwszym krokiem, ktéry mozna
(i trzeba) zrobic to zlikwidowanie przerw na maszynie, ktdra jest waskim
gardtem. To ludzie potrzebuja przerw, a nie maszyna. Dlatego tez nalezy
tak zorganizowac prace tej maszyny, zeby pracowata caly dostepny czas.

Tu uwazny czytelnik zaprotestuje: ,,Przeciez chwile wczesniej byto napi-
sane, ze nie powinno sie dazy¢ do maksymalnego wykorzystania mocy
wszystkich maszyn! To jak to w koricu jest?”

Otdz maszyna, ktdra jest waskim gardiem jest wyjatkiem. Dzieje sie tak,
dlatego, ze ona, z definicji, decyduje o produkgji catej firmy. Pozostate
maszyny maja nadmiar mocy. Jak sie zastanowic to jezeli mamy sie skon-
centrowac na jednej maszynie to jest to zdecydowanie tatwiejsze niz pilno-
wanie wszystkich maszyn.

W przypadku ograniczen nie fizycznych ,wyeksploatowanie” polega na
takim zarzadzaniu, zeby wszystko to co mamy maksymalnie wykorzystac.
Jezeli naszym ograniczeniem jest rynek —to musimy zrobi¢ wszystko, zeby
zwiekszy¢ sprzedaz. Sposobdw na to jest duzo i nie bedziemy sie zajmo-
wad szczegdtami.

Ciekawiej jest, kiedy naszym ograniczeniem okazuje si¢ paradygmat.
Mamy na przyktad paradygmat, ktéry mdwi, iz musimy ogranicza¢ kosz-
ty, bo to droga do zwigkszania zyskéw. Otéz firma, ktdra sie koncentruje
na ograniczeniu kosztéw moze zwigkszy¢ zyski o kilka procent. Kiedy
jednak pojawi sie szansa na zwiekszenie sprzedazy to takie ograniczanie
kosztéw powoduje, ze nie mozemy przyja¢ wiekszej ilosci zamowien,
bo nasze moce s3 ,zbalansowane”. Ograniczenie kosztéw mam swdj

kres. Jest nim zero kosztdw. Znacznie bardziej efektywne jest zwieksza-
nie sprzedazy. Jednak w tym przypadku koszty beda rosna¢. Wazne jest,
zeby rosty w wolniejszym tempie niz sprzedaz. Wtedy bedziemy mieli
duzo wiekszy wzrost zyskdw.

Kiedy juz ,wycisniemy” z ograniczenia wszystko co sie da, przystepujemy
do nastepnego kroku.

Podporzadkowaniu wszystkiego innego ograniczeniu.

To jest dos¢ trudne. W przypadku waskiego gardta to ono dyktuje tempo
w jakim pracuja inne maszyny. WyobraZz sobie swoje waskie gardfo jako
dziecko. Dziecko, z ktérym dorosli wyruszaja w géry. Wiadomo, ze do celu
dotrzemy wtedy, kiedy dotrze dziecko. To ono bedzie dyktowac tempo.
My bedziemy je zabawiali, robili przestoje, kiedy bedzie zmeczone, nie
damy mu nies¢ plecaka, itd.

W przypadku ograniczen nie fizycznych chodzi o fakt, zeby wszyscy w fir-
mie wiedzieli co jest ograniczeniem i odpowiednio stosowali priorytety.
Jezeli ograniczaniem jest rynek, to pochylmy sie nad kazdym klientem.
Poszukajmy nowych nisz, zobaczmy gdzie nasi potencjalni klienci wypadaj
z lejka sprzedazowego, itd.

Kolejny krok to inwestycja w poprawe ograniczenia.

Dopiero teraz inwestujemy! Dopiero teraz ,,poszerzamy” waskie gardto
— kiedy je wyeksploatowalismy i podporzadkowalismy mu wszystko inne.

Ostatni krok to: Wr6é do punktu |. Nie pozwdl, zeby inercja
stala sie ograniczeniem.

Ograniczenia si¢ przemieszczaja. Zwiaszcza wtedy, kiedy w nie zainwesto-
walismy. Dlatego ostatni punkt méwi, zeby znowu poszukac ograniczenia.

IERIK
Machine Tool Analytics

drodze do Industry 4.0

—

Dlatego caly proces nazywa sie POOGI (czytaj: pugi) — Process of Ongo-
ing Improvement, czyli proces ciagtej poprawy.

Caly proces wyglada tak:

|. ZnajdZ ograniczenie.

2. Wyeksploatuj organicznie.

3. Podporzadkuj wszystko ograniczeniu.

4. Podnies$ organicznie.

5. Wré¢ do pkt. |. Nie pozwdl, zeby inercja stata sie ograniczaniem.

Dzigki stosowaniu tego procesu Twoje projekty usprawnieniowe przynio-
sg efekty znacznie szybciej. Stanie sie tak dzieki temu, Zze bedziesz realizo-
wat mniej projektéw na raz, ale beda to projekty najbardziej efektywne
i ich efekty beda szybko.

Goldratt zapytany jak by w jednym zdaniu strescit idee Teorii Ograniczen
odpart, ze nie potrzebuje do tego jednego zdania — wystarczy mu jedno
stowo. Stowem tym jest , Koncentracja”. Musisz sie koncentrowac na tym
Co cig ogranicza, dzieki temu zmniejszysz lub nawet wyeliminujesz to ogra-
niczenie, co pozwoli Ci zwiekszy¢ tempo wzrostu twojej firmy!

W zeszlym roku rozpoczatem projekt dla duzej firmy, ktéra postanowita prze-
testowad TOC na swoim zakfadzie. Zdecydowali sig na pilotazowe wdrozenie
w jednym dziale. Produkowat on precyzyjne wyroby stalowe. Duze — kazdy
jeden wazy kilkanascie ton, a precyzja wykonania niektdrych elementdw sigga
0,05 mm! Dziat ten produkowat srednio 5 szt. miesigecznie. Po ponad pét roku
dzieki zastosowaniu TOC udato sie nam zwiekszy¢ produkcje do 8 szt. mie-
sieczniel Teraz pracujemy, zeby osiagna¢ |0 szt. miesiecznie...m
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