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Streszczenie: Artykul podejmuje tematyke podstawowych metod sterowania produkcja jako
strategii wspomagajacych system produkcyjny oraz stymulujacych efektywne rozwigzania w
zakresie zarzadzania w przedsi¢gbiorstwach produkcyjnych. Artykul opisuje metody MRP,
ERP, JIT, KANBAN oraz TOC, skupiajac si¢ na ich glownych celach, zasadach
funkcjonowania oraz zaletach wynikajacych z ich zastosowania. Metody te prezentujg dwie
odmienne strategie sterownia produkcja, tj. strategie typu pull oraz strategie typu push.
Strategie typu push uzywane sa wtedy, kiedy plany dotycza pierwszej, bazowej czesci
produkcji 1 oparte sg na prognozach popytu. Strategie typu pull, wykorzystywane sg natomiast
wtedy, kiedy wszelkie decyzje planistyczne dotycza czesci koncowej i sg podporzadkowane
realnemu popytowi, czyli zaleza od rzeczywistych zamowien klientow.

Stowa kluczowe: JIT, KANBAN, MRP, przedsigbiorstwa produkcyjne, strategie sterowania
produkcja

WSTEP

Wspotczesne dziatania przedsiebiorstw produkcyjnych, ksztattowane przez paradygmat
zrObwnowazonego rozwoju, ukierunkowane s3a na zaspokajanie coraz wigkszych
proekologicznych potrzeb, co zmusza przedsigbiorstwa produkcyjne do operacjonalizacji
swoich dziatan. Aby mozliwe byto zaspokajanie przez nie w skuteczny sposdb rynkowego
popytu, przy jednoczesnym spelnianiu ekologicznych wyzwan Owczesnego S$wiata,
przedsiebiorstwa powinny skupi¢ si¢ na wspomaganiu systemu produkcyjnego. Wspotczesna
technologia, umozliwiajaca potaczenie wszystkich niezbednych danych w jeden system oraz
odpowiednie metody planowania pozwalaja ,,sterowac” produkcja, wyznaczajac zaopatrzenie
w zasoby wilasciwe dla kazdego etapu produkcyjnego 1 logistycznego. Stosowanie strategii
sterowania produkcja, pomaga wigc udoskonali¢ proces planowania i w sposob racjonalny
okresli¢ potrzeby materialowe, a takze zabezpieczy¢ logistyczny proces produkeji,
zapewniajac jego cigglosc.

Celem artykutu jest ukazanie skutecznos$ci strategii MRP, ERP, JIT, KANBAN oraz
TOC, a takze sprecyzowanie korzysci wynikajacych z ich stosowania m.in. obniZenia
czasochtonnosci i kosztéw oraz poprawy koordynacji i sprawnos$ci systemu przeptywu dobr.
Praca ma charakter teoretyczno- analityczny, wykorzystano w niej metode badan literatury.

PRZEGLAD INSTRUMENTOW TYPU ,,PUSH”

Wsrdd instrumentéw sterowania produkcja w literaturze przedmiotu wymienia si¢
strategie, systemy i metody okreslajace sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa i przebieg
jego proceséw produkcyjnych. Jednym z nich sg strategie typu ,,push” (pol. wypchngc),
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polegajace na prowadzeniu harmonogramu produkcji oraz centralnym planowaniu. Produkcja
w tym systemie bazuje na prognozach zaméwien, a takze na ,,wypchnigciu” danego produktu
do kolejnego procesu wyrobu. Zapotrzebowanie na produkt zostaje ztozone na wejsciu do
systemu oraz w okreSlonych punktach wewnetrznych, dajagc tym samym bilans potrzeb
materiatlowych [1], czyli techniczne zestawienie ilosci potrzebnych materiatow, wynikajace z
potrzeb na okreslone zasoby oraz z mozliwosci produkcyjnych przedsigbiorstwa. Utatwia to
okreslenie w jakim stopniu ilo$¢ zuzytych materiatow pokrywa si¢ z iloscig otrzymanych
produktow gotowych oraz ewentualnych strat [19].

Jednym z instrumentoéw jest MRP (Material Requirements Planning, pol. planowanie
zapotrzebowania materialowego). Metoda taczy sterowanie zapasami z planowaniem
produkcji, pozwalajac rozwigza¢ problemy zwigzane z pracochtonno$cig obliczen i czasem
poswigcanym na przetwarzanie danych. System wspiera gospodarowanie zapasami oraz
ulatwia tworzenie planéw zaopatrzenia [25], przyjmujac, ze potrzeby brutto nalezy
zaspokaja¢ korzystajac z zapaséw magazynowych, a produkcje lub zakup materiatu zlecié
dopiero gdy zapasow nie starcza [14]. Do cel6w MRP nalezy okreSlenie czasow dostaw
surowcOw 1 potproduktow, wyznaczenie kosztow produkcji, lepsze wykorzystanie
infrastruktury, szybsze reagowanie na zmiany w otoczeniu oraz kontrola realizacji
poszczeg6lnych etapow produkeji [8].

MRP pokazuje algorytm pozyskiwania informacji niezbednych do jego prawidtowego
dzialania. W poczatkowym etapie planowania potrzeb przeprowadzane sg prognozy popytu,
ktére uzupetniane sa o stany magazynowe zapisane w systemie. Na tej podstawie powstaje
glowny harmonogram produkcji, ktory okresla moment, w ktorym powinno zosta¢ ztozone
zamoOwienie na surowce 1 materiaty, aby moc wykonaé zlecenie w terminie [25]. System
planowania MRP przedstawia rysunek 1.
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Rys. 1 System planowania MRP
Zrédto:[25], pp. 355.

MRP pobiera informacje z harmonogramu produkcji, ktory zawiera kwoty 1 daty
dostgpnosci produktow, stanow zapasdOw magazynowych oraz BOM’u (ang. Bill Of Materials,
pol. wykaz materiatéw). Z danych mozna otrzymac plan produkcji dla kazdego z elementow.
Schemat systemu MRP w produkcji przedstawia rysunek 2.



Management Systems in Production Engineering No 1(21), 2016

| Zlecenie I | Zlecenie I | Zlecenie I

Harmonogram
produkcji
Iy Stan
o[ o]
|

Plan zamowien
materialowych

Rys. 2 System MRP w produkcji
Zrodto: [8].

MRP zostat stworzony w 1964 roku w odpowiedzi na program korporacji Toyota, a
jako pierwsza wykorzystala go firma Black & Decker [8]. Mimo duzej ztozono$ci i trudnosci
we wprowadzaniu zmian, polaczono w jeden system przewidywanie, okreslenie wielkosci
zamoéwien, terminéw dostaw oraz wielkos$ci partii produkcyjnych, a proces planowania i
sterowania produkcjg stal si¢ krotszy i bardziej efektywny [12]. Obnizyl si¢ takze poziom
zapasOéw, mozliwym stato si¢ dtugoterminowe planowanie rozwoju zdolnosci produkcyjnych
oraz zwigkszono ptynnos¢ zapasow [11].

Strategia push obejmuje réwniez system ERP (ang. Enterprise Resource Planning, pol.
planowanie zasobow przedsigbiorstwa),zapoczatkowany w latach 50 XX wieku. Do zadan
systemu nalezy zarzadzanie stanami magazynowymi, a techniki oparte s3 na metodach
prognozowania oraz metodzie punktu zamawiania. Na podjgcie decyzji o przyszlych
zakupach wptywa ksztaltowanie si¢ zapasow 1 informacja o zuzyciu w poprzednich okresach
[7]. Sciezke ewolucji wezesniejszych systemow do systemu ERP przedstawia rysunek 3.
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Rys. 3 Ewolucja systeméw planowania i sterowania produkcja
Zrédto: [7], pp. 152.

ERP zajmuje si¢ dzialaniami dotyczacymi zamawiania, wytwarzania i dystrybucji oraz
obstuga klienta, finansami, integracja w ramach tancucha logistycznego, zarzadzaniem
zmianami konstrukcyjnymi i1 technologicznymi oraz zarzadzaniem jakoScig [4].

Pomimo tego, ze system skupia si¢ na wewnetrznych dziataniach przedsiebiorstwa i
wymaga duzego zaplecza informatycznego [19], to ,,jest obecnie warunkiem pozostania
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przedsiebiorstwa na rynku” [15], a jego wykorzystanie moze znacznie poprawia¢ jakosé
obstugi klienta oraz oferowanych ustug.

PRZEGLAD INSTRUMENTOW TYPU ,,PULL”

Kolejnym wymienianym w literaturze instrumentem sg strategie typu ,,pull”, ktore
wykorzystujg zasade ssania i polegajg na zlecaniu produkcji dopiero po okresleniu biezgcego
zapotrzebowania odbiorcy, co zmniejsza wielko$¢ potrzebnej przestrzeni i obniza koszta
magazynowe.

Twoércag metody JIT (Just In Time, pol. doktadnie na czas) byt Henry Ford, ktéry
zastosowat jg po raz pierwszy w latach 20 XX wieku, w celu zsynchronizowania produkc;ji.
JIT polega na dostarczaniu i przechowywaniu surowcOw, materialow, potproduktow i
wyrobow gotowych w takiej ilo$ci, w takim czasie 1 w takim miejscu, aby mozliwe bylo
wytworzenie i1 dostarczenie produktéw, zgodnie z aktualnym popytem. Pomimo trudnosci
wynikajacych z jego prognozowania oraz znalezienia dostawcoéw dostarczajacych mate ilosci
towaru [19], po eliminacji posrednich punktow skladowania oraz realizacji dostaw
bezposrednio na lini¢ produkcyjna, mozliwe jest osiagniecie cigglosci 1 elastycznosci
przeptywu 13. Strategia powinna obejmowac¢ dostawcow i odbiorcoOw, na podstawie czego
przyjeto 10 zasad wdrazania strategii [3]:

1.  dostawcy powinni znajdowac¢ si¢ w poblizu zaktadu;

2. dostawy powinny by¢ realizowane w matych partiach, a wysylki dostarczane czesto;

3.  zazapasy odpowiada dostawca;

4.  najlepiej jest mie¢ tylko jednego dostawce;

5. dostawca bedacy jedynym zrodlem materialdow cieszy sie u niego wigkszymi
wzgledami;

6.  dostawcy z wigkszymi uprawnieniami moga sami redukowa¢ wtasne dostawy;

7.  dostawcy musza oferowa¢ mozliwie niskie ceny, wysoka jako$¢ i1 bezzwlocznie
odpowiada¢ na potrzeby produkcyjne;

8. odbiorcy powinni udziela¢ technicznego i finansowego wsparcia dostawcom;

9.  jako$¢ jest wymagana przez odbiorcéw 1 osiggana przez dostawcow;
10. miedzy odbiorcg a dostawcg powinno istnie¢ pelne zaufanie.

W szerszym znaczeniu JIT oparty jest na eliminacji marnotrawstwa (jap. muda) 1 polega
na cigglym usprawnianiu procesOw przeptywu produktow 1 informacji. Jako$¢ powinna by¢
stale doskonalona, co pozwoli unikng¢ marnotrawstwa czasu, energii, kapitatu, materiatow
oraz strat, a takze wyeliminuje nadmierng biurokracj¢ oraz niewtasciwe relacje z dostawcami
i pracownikami [19].

Metoda JIT zostata rozpowszechniona przez Taiichi Ohno, wiceprezydenta Toyoty,
dzigki ktoremu w fabrykach ograniczono czas przezbrajania maszyn i urzadzen do 1 minuty
[23]. Powodem szukania nowych rozwigzan byta niewystarczajaca produktywnos¢ firmy w
poréwnaniu z konkurentami [20].

W latach 50 XX wieku Toyota stworzyla system Kanban, czyli system organizacji
dostaw materiatbw do produkcji [16]. W tradycyjnym wytwarzaniu harmonogram
produkcyjny odnosi si¢ do kazdego procesu indywidualnie, kanban natomiast $cisle taczy i
synchronizuje ze soba produkcje [9], sterujac przemieszczeniami materiatéw w zaleznosci od
sygnaléw z procesu w dole strumienia, uwzgledniajac czas i ilo§¢. Ide¢ Kanban oddaje hasto
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,siedem razy zadnych: zapasow, brakow, bezczynno$ci, opdznien, zbednych procesow
technologicznych, przesuni¢¢, kolejek™ [18].

Fizycznie Kanban jest zwykla papierowa kartg (rysunek 4), na ktorej umieszczone sg
informacje dotyczace materialdéw. Sygnalizujg one potrzebe przejscia materiatow w procesie
produkcji, od zewnetrznego dostawcy lub zaktadu produkcyjnego. Po wyczerpaniu si¢ zapasu
karte nalezy przekaza¢ jednostce zaopatrujgcej, ktora powinna rozpocza¢ wlasciwe dzialania
w celu zaopatrzenia jednostki zamawiajacej materiat [2]. Kanban jest wigec zleceniem
produkcyjnym oznaczajacym potrzebe zaopatrzenia stanowiska roboczego badz potrzeby
klienta [10].
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Rys. 4 Przykladowy wyglad kart Kanban
Zrodto: [10].

Cele karty to zapobieganie nadprodukcji 1 nadmiernemu przemieszczaniu materialow,
dostarczanie procesom konkretnych zlecen oraz pomoc osobom nadzorujacym produkcje w
okresleniu, czy produkcja wyprzedza, czy opdznia si¢ z realizacjg harmonogramu [9].

Wprowadzenie  systemu  wymaga konieczno$ci  uporzadkowania  struktury
informatyczne] przedsigbiorstwa, bez ktérej moga wystgpi¢ trudnosSci zwigzane z
identyfikacja kart [13], jednak ma wiele zalet, m.in. zwigkszenie produktywnosci,
zmniejszenie poziomu zapaséw 1 kosztow oraz zwiekszenie konkurencyjnosci firmy [10].
Przyktadem skuteczno$ci systemu jest firma Toyota, ktéora po trzech latach od jego
wprowadzenia osiggnela nastepujace wyniki [10]:

e 75% redukcja wszelkich zapasow,

e 95% redukcja brakow,

e 25% wzrost produkcii,

e 10% redukcja przestrzeni produkcyjne;,

o redukcja przestrzeni magazynowych,

e redukcja pracownikdw pracujacych w magazynach.

Kolejny instrument to TOC (Theory of Constraints, pol. teoria ograniczen). Sigga on lat
70 XX wieku, kiedy powstata firma ,,Creative Output”, ktora oferowata ona rozwigzania
wspomagajagce harmonogramowanie produkcji, okreSlane zastrzezona nazwa OPT,
pierwowzor dla wspotczesnych programow okreslanych mianem APS (ang. Advanced
Planning System). TOC nastawiona jest na osigganie dlugotrwatych zyskéw poprzez
odpowiednie zarzadzanie istniejagcymi ograniczeniami, wystepujacymi w systemach
zarzadzania, procesach wytwarzania lub procesach dystrybucji [5].

Teoria uznaje ograniczenia za wlasciwa cze$¢ rzeczywistosci, wyrdzniajac dwa gtdéwne
elementy, mianowicie wyjas$nienie przyczyn wystgpowania negatywnych konsekwencji
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istnienia ograniczen oraz zaprezentowanie sposobu likwidacji lub obnizenia ich konsekwencji
[17]. Podstawowe etapy dziatan odpowiadaja na pytania:

1.  Co zmieni¢ w organizacji?

2. Naco zmieni¢?

3. W jaki sposob zmienic¢?

Etapy te prowadzi si¢ cyklicznie, opierajac si¢ na procesie cigglego doskonalenia [17].

Zarzadzanie projektami opiera si¢ na zastosowaniu modelu CCPM (ang. Critical Chain
Project Management), ktoéry uwzgledniajac czynnik nieprzewidywalnosci, pozwala prawie w
pelni osiggnac¢ wszystkie najwazniejsze cele zarzadzania projektami [24].

Zarzadzanie produkcja opiera si¢ na rozwigzaniu "werbel, bufor, lina" (ang. DBR —
Drum Buffer Rope), koncentrujac si¢ na analizie stanu bufora i identyfikacji przyczyn
ograniczajacych mozliwosci systemu produkcyjnego [22]. Niezbgdnym jest wyeliminowanie
czynnikow, ktére powoduja zastdj, a w sytuacji, gdy przebieg procesu jest im
podporzadkowany, konieczne jest zarzadzanie ograniczeniem [14].

Stosowanie metody zapewnia skokowa poprawe wynikdow, pozwalajaca osiagnac
przewage konkurencyjng [21]. W tabeli 1 zostaly zaprezentowane efekty osiagnigte przez
firmy, ktore stosowaty TOC.

Tabela 1 Przyklady wprowadzenia TOC

Firma HamptonConservatories LTD JOFCO Inc.
Branza Budownictwo Meble
Lokalizacja Irlandia USA
Zastosowane narzedzia TOC CCMP DBR
EFEKTY
Przychody Wzrost Wzrost 0 30%
Magazyn Spadek o 70% Spadek o0 60%
Net Profit Wzrost produktywnos$ci o 100% Brak danych
Dostawy na czas Poprawa o0 60-90%
Czas realizacji Poprawa o 50% Poprawa 0 75%

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie [6].

Dzigki zastosowaniu narzedzia CCPM w firmie Hampton Conservatories LTD
poprawiono wskaznik wielko$¢ przychodow oraz obnizono stany magazynowe o 70%.
Produktywno$¢ wzrosta o niemal 100%, wskaznik dostaw na czas o 60-90%, a czas realizacji
obnizono o potoweg. Daty zakonczenia projektow staty si¢ przejrzyste i1 przewidywalne,
poprawie ulegta takze jakos$¢. Zastosowanie DBR w firmie JOFCO, Inc. spowodowato wzrost
przychodow o 30%, spadek stanéw magazynowych o 60%, a takze zmniejszono czas
realizacji o 60%.

PODSUMOWANIE

Strategie sterowania produkcja wprowadzane sa w coraz wigkszej iloSci
przedsigbiorstw, a wynika to z postgpujacej globalizacji oraz stale zwigkszajacej si¢
konkurencji, chcacej trafi¢ do tej samej grupy konsumentoéw. Zmuszone do rywalizacji
przedsigbiorstwa, poprzez wdrazanie systemow sterowania produkcja starajg si¢ eliminowac
zbgdne koszty 1 minimalizowa¢ straty. Wybodr strategii, ktéora zaspokoi wymagania
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przedsiebiorstwa oraz begdzie zgodna z jego potrzebami moze spowodowac wzrost dochodéw
oraz zwigkszenie jego efektywnosci i wydajnosci.

Strategia MRP najlepiej sprawdza si¢ w przedsigbiorstwach, ktorych produkt jest
zlozony, a czas przetwarzania surowcoOw dtugi. Opiera si¢ na zasadzie minimalizacji zapasow
1 wedlug jej =zalozen potrzeby nalezy zaspokaja¢ poprzez Kkorzystanie z rezerw
magazynowych, a produkcje¢ lub zakup materialu zleca¢ dopiero w momencie, gdy jest ich
zbyt malo. Jest to strategia typu push, ktéra opiera si¢ na prognozach popytu na dany
asortyment.

System ERP, kolejna strategia typu push, obejmuje dziatania dotyczace nie tylko
zamawiania materialdow 1 jego wytwarzania, ale takze skupia si¢ na jego dystrybucji.
Stosowanie tego systemu w przedsigbiorstwie ma za zadanie wzmocni¢ jego pozycje na
rynku, ograniczy¢ koszty i zwiekszy¢ wydajno§¢ produkcji oraz poprawi¢ jakos¢ obslugi
konsumentow.

Oproécz strategii typu push, wyrdzniono rowniez strategie typu pull. Jedng z nich jest
metoda JIT, ktéra skupia si¢ na tym, aby zapasy byly przechowywane w takich ilo$ciach,
ktére zaspokoja potrzeby aktualnego popytu. Waznym elementem jest rowniez dbato$¢ o
stosunki z dostawcami i odbiorcami. W firmach, w ktoérych zostal wdrozony system
zmniejszyty si¢ koszty zwigzane z przechowywaniem zbyt duzej ilo$ci materiatow.

System Kanban polega na wprowadzeniu w przedsigbiorstwie kart zwanych
Kanbanami, ktoérych zadaniem jest zwigkszenie efektywnos$ci i wydajnoSci przemieszczen
materialowych pomigdzy produkcja w goérze i w dole strumienia. Jego najwazniejszym
zadaniem jest wykonywanie przemieszczen tylko wtedy, gdy dane materiaty sa potrzebne na
kolejnym stanowisku.

Teoria ograniczen TOC wykrywa negatywne skutki wystgpowania ograniczen oraz
zmniejsza je lub likwiduje. System ten wigze si¢ ze statg praca nad jego doskonaleniem, ot6z
ograniczenia np. w produkcji bedg si¢ pojawia¢ cyklicznie, a przedsigbiorstwo powinno je
stale monitorowac 1 rozwigzywac.

Wigkszos¢ z tych systemow opiera si¢ na podobnych zatozeniach, natomiast kazdy z
nich porusza inne kwestie. Wiele z nich podkre§la wazno$¢ aspektéw ekologicznych, ktére w
dzisiejszych czasach czesto sa wyznacznikiem poziomu atrakcyjnosci firmy, oraz elementem
niezbednym do wzrostu efektywnos$ci 1 zmniejszenia kosztow organizacji, chociazby poprzez
ograniczanie ilo$ci materialu wykorzystywanego przy produkcji, czy Kkorzystanie z
odnawialnych metod zasilania przedsiebiorstwa.

LITERATURA

1. J. Brandt. “Strategia Push”. [Online]. Available:
http://logistyka.blox.pl/2015/03/Strategia-PUSH.html, 2015. [Accessed: Dec. 8, 2015].

2. M. Brzezinski (ed.). Organizacja i sterowanie produkcjq, Projektowanie systemow
produkcyjnych i procesow sterowania produkcjq. Warszawa, PL: Wydawnictwo Placet,
2002.

3. T. Buchwald.(2012). Koncepcja just-in-time to jedna z najczesciej stosowanych
koncepcji logistycznych. [Online]. Available: http://www.log24.pl/artykuly/koncepcja-
just-in-time-to-jedna-z-najczesciej-stosowanych-koncepcji-logistycznych,2919.
[Accessed: Nov. 13, 2015].



10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

Management Systems in Production Engineering No 1(21), 2016

E. Gotembska (ed). “Zarzadzanie logistyczne w produkcji”. Kompendium wiedzy o
logistyce. Poznan, PL: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2001, pp. 198-222.

W. Grudzewski, I. Hejduk. “Teoria Ograniczen (TOC)”. Metody projektowania
systemow zarzgdzania. Warszawa, PL: Wydawnictwo Difin, 2004, pp. 157.

M. Janiszewski. TOC wzmacnia Lean Manufacturing... [Online]. Available:
http://vento.net.pl/pl/przykladowe wdrozenia toc.php. [Accessed: Nov. 13, 2015].

A. Januszewski. Funkcjonalnos¢ informatycznych systemow zarzqdzania. Tom |.
Warszawa, PL: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2008, pp. 152.

KANBAN. “Opis systemu, wdrozenie, obrot materiatowy”. Lean management.
[Online]. Available: http://www.system-kanban.pl/mrp/. [Accessed: Nov. 13, 2015].
Kanban, czyli sterowanie produkcjq wedlug zasad Lean Manufacturing.[Online].
Available: http://lean.org.pl/kanban-sterowanie-produkcja/. [Accessed: Nov. 11, 2015].
Karty Kanban.(2013). [Online]. Available: http://www.system-kanban.pl/karty-
kanban/#more-52. [Accessed: Nov. 11, 2015].

A. Koklinski, M. Plich, P. Rypinska, J. Trojanowska. “Wykorzystanie wybranych
metod planowania i sterowania produkcja w controllingu produkcji”. Czasopismo
Logistyka. [Online].  Available: http://www.czasopismologistyka.pl/artykuly-
naukowe/send/205-artykuly-na-plycie-cd3/836-artykul. [Accessed: Nov. 13, 2015].

F. Kolbusz, R. Pyrek. “Wspoélczesne metody sterowania produkcja — Zintegrowany
System Zarzadzania Klasy ERP II”. Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoly
Ekonomicznej w Tarnowie, no 1 (11)/2008. Tarnéw, PL: 2008.

J. Krystek. “Strategie sterowania przyktadowym procesem produkcyjnym”. Konferencja
Innowacje w Zarzgdzaniu i Inzynierii Produkcji. Zakopane, PL: 2010, pp. 95-100.

B. Liwowsk, R. Koztowski. Podstawowe zagadnienia zarzqdzania produkcjg. Krakow,
PL: Oficyna Ekonomiczna, 2006, pp. 158.

L. Maciejec, 1. Bartczak. “Praca u podstaw”. Computerworld Raport. 2000, pp. 8.

Z. Martyniak. Nowoczesne metody zarzqdzania produkcjq. Krakow, PL: Wydawnictwo
Akademii Gérniczo-Hutniczej, 1996.

J. Mielcarek. “Cze$ci sktadowe 1 zalozenia koncepcji TOC”. Paradygmat teorii
ograniczen jako koncepcji rachunkowosci zarzgdczej. Poznah, PL: Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Bankowej, 2005, pp. 24-25.

Opis strategii kanban. (2013). [Online]. Available: http://www.system-kanban.pl/karty-
kanban/#more-52. [Accessed: Nov. 11, 2015].

A. Piasecka-Gluszak. “Metody planowania potrzeb MRP i Just in Time jako strategie
wspomagajace system logistyczny w przedsigbiorstwie produkcyjnym”. Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu, no. 22/2011. Wroctaw, 2011, pp.
205-208.

Roznice miedzy systemami tradycyjnymi, a kanbanem. (2013). [Online]. Available:
http://www.system-kanban.pl/karty-kanban/#more-52. [ Accessed: Nov. 11, 2015].
Teoria Ograniczen. (2013). “Biznes 1 marketing w Internecie. Wywiad z Pawlem
Schmidtem”. TOP MENEDZER. [Online]. Available:
http://www.topmenedzer.pl/2010/10/teoria-ograniczen-wywiad-z-pawlemschmidtem/.
[Accessed: Nov. 13, 2015].


http://cytaty.mfiles.pl/index.php/author/566/0/Remigiusz_Koz%C5%82owski

Management Systems in Production Engineering No 1(21), 2016

22. Teoria ograniczen, czyli jak pokonac ograniczenia i wyzwoli¢ potencjal. [Online].
Available: http://www.ekonomicznie.pl/artykuly.php?art id=434, 2013. [Accessed:
Nov. 13, 2015].

23. J. Witkowski. Logistyka firm japonskich. Wroctaw, PL: Wydawnictwo AE we
Wroctawiu, 1999, pp. 47.

24. Zarzgdzanie projektami za pomocq narzedzi CCPM. (2013). [Online]. Available:
http://vento.net.pl/pl/ArtykulyLean.php?artid=2803&.[ Accessed: Nov. 13, 2015].

25. M. Zigba, J. Zidtkowski. “System planowania potrzeb materiatowych (MRP) w
przedsigbiorstwie produkcyjnym”. Biuletyn WAT, vol. LXI, no. 3. Warszawa, 2012, pp.
355-359.

Data przestania artykutu do Redakcji: 11.2015
Data akceptacji artykutu przez Redakcje: 01.2016

Mateusz Budynek, Elzbieta Celinska, Adrianna Dybikowska,
Monika Kozak, Joanna Ratajczak, Jagoda Urban

Uniwersytet Zielonogorski, Wydziat Ekonomii i Zarzadzania,
Koto Naukowe Eko-Zarzadzania

ul. Licealna 9, 65- 417 Ziclona Gora, Polska

e-mail: mateusz.budynek@wp.pl, elaa.celinska@gmail.com,
a-dybikowska@wp.pl, monika.a.kozak@o2.pl, joanna.ratajczak94@wp.pl,
jagodaurban93@wp.pl

Karolina Materne

Universitdt Potsdam, Niemcy

e-mail: karo.materne(@yahoo.de



