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Streszczenie

Teoria ograniczen jest narzedziem wspomagajacym podejmowanie decyzji menedzera. Jej
tatwos¢ w przyswojeniu i zdroworozsgdkowe podejscie nastawione na osiggniecie wzrostu
zysku netto przy jednoczesnym zwiekszeniu stopy zwrotu z inwestycji i przeptywu gotowki
przyczynito sie do konkurencyjnosci wielu przedsiebiorstw. Zadaniem Teorii ograniczen jest
pomdc menedzerom i organizacjom mysle¢ o ograniczeniach, opracowywac przetomowe
rozwigzania oraz wdrazac je z sukcesem. W artykule scharakteryzowano kompetencjeirole
menedzera w organizacji oraz zaprezentowano gtéwne zatozenia Teorii ograniczen. Przed-
stawiono kompetencje menedzera wdrazajgcego Teorie ograniczenh w organizacji na pod-
stawie przegladu literatury. Wskazano kierunek dziatania menedzera oraz opisano wska-
zéwki sprawnego zarzadzania czasem.

Stowa kluczowe
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Wstep

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem to trudna i ztozona umiejgtnosé, wymagajaca od
menedzera interdyscyplinarnej wiedzy zarowno z zakresu zagadnien produkcyj-
nych, ekonomicznych, prawnych, jak i administracyjnych. Menedzer musi posiada¢
odpowiednie cechy osobowosci oraz naby¢ umiejetnosci, ktore beda wplywaly na
sukces organizacji. Zadaniem menedzera jest zapobieganie powstawaniu proble-
moéw. Jednak czesto obserwuje sie, ze praca menedzera polega na rozwigzywaniu
juz powstatych problemow [Zatoga, 2013, s. 449].
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Kierowanie przedsiebiorstwem to nieustanny proces decyzyjny. Kompetentny
kierownik posiada umiejetno$¢ podejmowania trafnych decyzji, ktore przynosza
ekonomiczne korzysci przedsigbiorstwu. Teoria ograniczen (Theory of Constraints,
TOC) jest narzedziem wspomagajacym podejmowanie decyzji menedzerskich. Cha-
rakteryzuje sie tatwo$cig oraz zdroworozsadkowym podejéciem, co przyczynia si¢
do wzrostu konkurencyjnosci wielu przedsigbiorstw. W polaczeniu z narzedziem
ciagglego doskonalenia przynosi znaczace rezultaty [Wojakowski, 2015, s. 14; Mo-
czydtowska i Szydto, 2016; 2017].

Niniejsza publikacja przedstawia wskazowki wdrazania Teorii ograniczen sfor-
mulowane na podstawie przegladu literatury, ktére mozna okresli¢ mianem kompe-
tencji menedzerskich.

1. Kompetencje i rola menedzera

Termin kompetencje ukazat si¢ w literaturze na poczatku lat 80. Przejawia si¢
w zachowaniu cztowieka ukierunkowanym na cel. Przykladem celu moze by¢ np.,
realizacja okreslonego zadania lub funkcjonowanie na danym stanowisku. Pracow-
nik jest kompetentny jezeli skutecznie realizuje przydzielone zadania w aspekcie
wynikow oraz sposobu ich osiagniecia. Potrafi wykorzysta¢ swoja wiedze, umiejet-
nosci i cechy osobowosci by osiagnac¢ cel i zadania powierzone ich rolom [Bieda,
1998, s. 8.

Termin menedzer pochodzi od angielskiego stowa manager, czyli kierowaé, za-
rzadza¢. Menedzer zarzadza przedsigbiorstwem lub jego cz¢écig. Kazda organizacja
potrzebuje menedzera, aby badat stan i wykorzystanie wewnetrznych zasobow. Za-
daniem menedzera jest skuteczne kierowanie powierzong organizacja. Wspotczesni
menedzerowie powinni odgrywac role przewodnikow i kontroleréw zmian oraz pro-
jektantow nowych rozwigzan [Zatoga i in., 2018, s. 166]. Kazda osoba zarzadzajaca
i podejmujaca decyzje jest menedzerem. Niezaleznie od tego, czy kierujemy duza
korporacja, dziatem, czy matym zespotem. Jedng z cech charakterystycznych sku-
tecznych menedzerdw jest to, ze mniej zajmujg si¢ terazniejszoscia, a bardziej przy-
szto$cig. Jesli osoba kierujaca jest bardziej skupiona na terazniejszos$ci niz na przy-
szto$ci, zawsze bedzie dziala¢ z opdznieniem, gonige za zmianami w swoim otocze-
niu [Dettmer, 2007, s. 5].

Kompetencje sg zbiorem, w ktérym zmiana jednego elementu ma wptyw na po-
zostate sktadowe, np. w wyniku nowej wiedzy zmianie moze ulec postawa wobec
istoty pracy. Dynamiczno$¢ kompetencji wynika ze zmieniajgcego si¢ otoczenia or-
ganizacji, co ma wptyw na konieczno$¢ zmian wewngtrznych. Dlatego tez kompe-
tencje menedzerow muszg zmienia¢ si¢ oraz szybko przystosowac si¢ do zmian
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W organizacji. Menedzer musi dobrze znaé i rozumie¢ procesy zachodzace w orga-
nizacji, po to aby efektywnie wykorzystywac zasoby. Podstawowa kompetencja me-
nedzera jest umiejetnos$¢ definiowania celu oraz zapewnienie jego realizacji w taki
sposob, aby spetni¢ oczekiwania wszystkich uczestnikow systemu [Walkowiak,
2004, s. 22]. Zrodlem sukcesu pracy menedzera jest zdolnos¢ i umiejetnoéé genero-
wania wiedzy oraz do§wiadczenia do praktycznego zarzadzania organizacja [Wita-
szek, 2011, s. 305; Szydto, 2018; Szydto i Widelska, 2018].

2. Teoria ograniczen jako metoda identyfikacji problemu

Teoria ograniczen przedstawia inne podej$cie prowadzenia biznesu. W latach
70. zostata opracowana przez izraelskiego fizyka Eliyahu M. Goldratta. TOC jest
wieloaspektowa metodologia systemowa, ktorej zadaniem jest pomoc menedzerom
i organizacjom pokonywac¢ ograniczenia, opracowywacé przetomowe rozwigzania
oraz wdrazac je z sukcesem. Popularno$¢ TOC wynika z opracowania takich powie-
$ci jak The Goal [Goldratt i Cox, 1992], It’s Not Luck [Goldratt, 1994], Critical
Chain [Goldratt, 1997]. Istnieje tez kilka pozycji dotyczacych jej stosowania [Dett-
mer, 1998; Scheinkopf, 1999; Cox & Schleier, 2010; Roser, Lorentzen & Deuse,
2015]. Zarys i histori¢ podejscia Goldratta mozna znalez¢ w innych pozycjach [Gol-
dratt, 1996; Cox & Spencer, 1998; Corbett, 1998]. Przeglad przedstawia badanie
Teorii ograniczen w roznej perspektywie [Mabin i Balderstone, 2003, s. 569].

Goldratt definiuje ograniczenie jako ,,wszystko to, co limituje lub uniemozliwia
zwigkszenie efektywnosci systemu w stosunku do zatozonych celow”. Ograniczenie
ma charakter pozytywny, poniewaz jest to kluczowy wskaznik tego, gdzie nalezy
skupi¢ wysitki w celu poprawy funkcjonowania organizacji.

Zatozeniem TOC jest to, ze kazdy system lub proces w danym momencie po-
siada tylko jedno ograniczenie, ktore bezposrednio ogranicza wydajno$¢ catego sys-
temu lub procesu. Poprawa wydajnosci w innym miejscu niz prawdziwe ogranicze-
nie systemu lub procesu nie przyniesie natychmiastowej poprawy. Nalezy pamietac,
Ze wzmocnienie ograniczenia powoduje pojawienie si¢ go w innym miejscu, dlatego
stosowanie podstawowego narzedzia pigciu krokow ciagltego doskonalenia jest pro-
cesem ciagltym [Urban, 2019, s. 179].

Pig¢ krokoéw doskonalenia (rys. 1) ma na celu wspomaganie skupiania wysitkow
dazacych do poprawy organizacji. Kroki te sg nast¢pujace [Goldratt, 1990, s. 5]:

1. Zidentyfikowanie ograniczenia systemu — zrozumienie co powstrzymuje

system przed osiagnigciem ustalonego celu.

2. Zdecydowanie, w jaki sposéb wyzyska¢ ograniczenie — eliminowanie

wszystkiego, co powoduje deficyt czasu na zasobie ograniczajacym.
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W zaleznosci, gdzie znajduje si¢ ograniczenie nalezy podjaé rozne dziata-
nia. W produkcji mozna zastosowac skrocenie czasu przezbrojen lub wpro-
wadzi¢ zmiany i przerwy w roznych okresach czasowych. W przypadku,
gdy ograniczeniem jest marketing zaleca si¢ podniesienie $wiadomosci,
czyli skupienie si¢ na odpowiednim przekazie, wlasciwym segmencie rynku
oraz kanale sprzedazy. Natomiast, gdy ograniczeniem okaze si¢ polityka
firmy, nie nalezy jej wyzyska¢, lecz ja zmienic.

3. Podporzadkowanie — dostosowanie tempa pracy pozostaltych zasobow do
ograniczenia.

4. Wzmocnienie ograniczenia jezeli dotychczas nie zostato przetamane — do-
piero w tym kroku TOC dopuszcza inwestowanie funduszy w zasoby, np.
zakup nowej maszyny, narzedzi czy oprzyrzadowania. Do tej pory jakiekol-
wiek wydatki mogly by¢ zorientowane na zmiang procedur postgpowania.

5. Powro6cenie do kroku pierwszego 1 ponowne zidentyfikowanie ograniczenia
— doskonalenie systemu poprzez wyszukiwanie i pokonywanie ograniczen.

1. Identyfikacja
ograniczen w systemie

(fizycznych, rynkowych,
prawnych)

2. Uzyskanie

' - maksymalnej wydajnosci
5. Czy ograniczenie zostato : §
usuniete? Jedli tak - wré¢ do Zograniczeniem

punktu 1. Jesli nie — cofnij
sig¢ do punktu 3.

‘ 3. Wyréwnanie

i zarzadzanie systemem

4. Zlikwidowac ograniczenie wokot zidentyfikowanego
poprzez istotne zmiany ograniczenia
niezbedne do przetamania
ograniczenia (inwestycje)

Rys. 1. Pie¢ krokéw doskonalenia wg. TOC
Zrédto: [Wédz, 2014, s. 18].
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W wielu obszarach przedsigbiorstwa istnieje potrzeba wprowadzenia istotnych
zmian. Fakt wystepowania ograniczen w systemie wymusza na menedzerach stoso-
wanie konkretnych narzedzi, ktore pozwola poprawi¢ wydajnos¢ przedsigbiorstwa.
Pie¢ krokéw doskonalenia pozwala koncentrowaé uwage na najwazniejszych ogra-
niczeniach oraz wskazuje kolejno$¢ wdrazania $srodkow naprawczych [Trojanow-
ska, 2011, s. 4].

3. Skutecznos$¢ zarzadcza menedzera Teorii ograniczen

Wdrozenie Teorii ograniczen w przedsigbiorstwie wymaga od menedzera wiele
wysitku, odwagi i determinacji w dazeniu do celu. Moze si¢ okazaé, ze zwigkszenie
przeptywu produkcji wymaga uwolnienia zasobow. Ponizej przedstawiono 8 zasad
skutecznego wdrazania Teorii ograniczen w przedsiebiorstwie, ktore przektadaja sig
na kompetencje menedzerskie. Wskazania te przyczynia si¢ do sprawnego zarzadza-
nia czasem menedzera, wyznaczajg kierunek dzialania oraz pozwolg unikng¢ bte-
dow.

1. Wyznaczenie celu

Ustalenie glownego celu organizacji to pierwszy, a zarazem bardzo wazny krok
jaki nalezy wykona¢ wdrazajac TOC. To podstawa do prawidlowego funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa [Skotud, 2006, s. 126]. Czesto uwaza sie, ze celem organizacji
jest produkowanie wyrobow wysokiej jakosci, sprzedaz, pozyskiwanie nowej tech-
nologii czy poszerzanie rynkow zbytu. Wymienione czynniki nie sg jednak gtownym
celem przedsigbiorstwa w rozumieniu Teorii ograniczen. Sg to jedynie srodki umoz-
liwiajace osiagnigcie celu, ktorym jest zarabianie pieniedzy dzi$ i w przysziosci
[Goldratt i Cox, 2007, s.29]. Kolejnym waznym krokiem jest skonkretyzowanie
celu, czyli okreslenie w jaki Sposob przedsiebiorstwo bedzie zarabia¢ pienigdze oraz
ile chece zarobic¢, np. 20% wigcej niz w roku poprzednim. Takie dziatanie ma za za-
danie zmotywowac¢ oraz zdyscyplinowac¢ menedzera i zespot wspotpracownikow do
dazenia w kierunku osiggniecia zatozonego celu [https://toc.org.pl/co-to-jest-teoria-
ograniczen/ 20.08.2021].

2. Wprowadzenie miar do osiagniecia pozadanego celu

Kadra menedzerska cze¢sto popelnia bledy w zarzadzaniu miarami. Nieumiejetne
korzystanie z miary moze znieksztalci¢ podejmowanie decyzji. Rowniez skupianie
si¢ na uzyskaniu danej miary moze powodowac przyjecie niecodpowiednich metod
dziatania, co nie zbliza do osiggniecia celu. System miar powinien by¢ prosty oraz
uzyteczny przy podejmowaniu codziennych decyzji w organizacji. Powinien stuzy¢
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do kontroli przedsi¢biorstwa i ukierunkowywania go na witasciwe tory, a nie na uzy-
skiwanie wynikow [Woeppel, 2009, s. 5].

W TOC wynik finansowy firmy okres$la si¢ za pomocg trzech miar operacyj-
nych:

— przerdb — tempo zarabiania pieniedzy przez system, czyli wszystkie pienia-
dze generowane przez przedsigbiorstwo po odjeciu kwoty wyptaconej do-
stawcom,;

— inwestycje — wydatki, ktore przedsigbiorstwo musi ponie$¢ na zakup tego,
co zamierza sprzedac, tj. zapasy materiatéw i surowcoéw, produkcja w toku,
niesprzedane wyroby gotowe, a takze budynki, maszyny i urzadzenia,

— naklady operacyjne — wydatki, ktore przedsigbiorstwo musi ponies¢, aby
system generowat przerdb, tj. pensje pracownikow, koszty najmu, energii
itd.

Natomiast miary finansowe tj. zysk netto, stopa zwrotu z inwestycji i przeptyw
gotowki okreslaja zdolno$¢ przedsiebiorstwa do zarabiania pieniedzy. Nalezy dazy¢
do wzrostu zysku netto przy jednoczesnym zwigkszeniu stopy zwrotu z inwestycji
i przeptywu gotowki [Corbett, 2009, s. 24].

3. Przyjecie calosciowego podejscia do rozwiazania problemu

Powszechnym postepowaniem menedzera jest dzielenie organizacji na mniejsze
jednostki. Powodem takiego dziatania jest przekonanie, ze tatwiej zarzadza sig
mniejszymi obszarami, poniewaz z uwagg mozna podejmowac decyzje oraz skon-
centrowa¢ si¢ na wystepujacych problemach. Proba uproszczenia rzeczywistosci
moze doprowadzi¢ do jeszcze wigkszego zawiklania. Zarzadzanie mniejszymi ob-
szarami przedsigbiorstwa wymaga wigkszego skupienia i koordynacji. Lokalne dzia-
tanie powoduje zajmowanie si¢ problemami w oderwaniu od ich przyczyn, wytacz-
nie w obszarze, gdzie problem wystepuje. Mato prawdopodobne jest, by takie poste-
powanie rozwigzywato kluczowe problemy organizacji i przyczynito si¢ do catko-
witej poprawy. Menedzer powinien patrze¢ na przedsigbiorstwo z szerszej perspek-
tywy oraz zajmowac si¢ problemami o kluczowym znaczeniu dla organizacji. Na-
lezy poszczegodlne jednostki organizacyjne traktowaé jako catos¢ dazaca do wspol-
nego celu. Takie podejécie umozliwi identyfikacje zrodtowej przyczyny problemu
oraz skupienie si¢ na obszarach dziatan usprawniajacych [Cox i Schleier, 2010,
S. 455].

4. Zrozumienie ograniczenia

Aby wszystkie dzialy w przedsiebiorstwie razem dazyty do celu, nalezy ziden-
tyfikowa¢ ograniczenia na poziomie strategicznym i operacyjnym. Nalezy odpowie-
dzie¢ na pytania, co ogranicza tworzenie wartosci dla klienta oraz co ogranicza
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przeptyw produkcji? Uzyskanie odpowiedzi na te pytania pozwoli skupi¢ rézne
dzialy oraz rozwiagze wiele konfliktow [Techt, 2015, s. 131]. Goldratt wykazuje, ze
w organizacjach istniejg wysokie rezerwy, ktorych odpowiednie wyeksploatowanie
umozliwi znaczny wzrost mozliwosci bez potrzeby inwestycji [Goldratt, 1990,
S. 37]. Aby zarzadza¢ ograniczeniami nalezy zrozumie¢ zalozenie, ze zdolno$¢ prze-
robowa ograniczenia okresla zdolno$¢ przerobowa catego systemu. Inaczej méwiac
ograniczenie bedzie determinowato dziatanie catej organizacji. Goldratt definiuje
ograniczenie jako ,,wszystko to, co limituje lub uniemozliwia zwigkszenie efektyw-
nosci systemu w stosunku do zatozonych celow”. Ograniczenie moze znajdowac si¢
w r6znych obszarach systemu: w marketingu, tancuchu dostaw, sprzedazy, opera-
cjach, rozwoju produktu i na rynku. Identyfikacja ograniczenia wskazuje miejsce,
gdzie wymagana jest poprawa, ale rowniez wyznacza kierunek dziatania roznych
czgsci organizacji. Zrozumienie ograniczenia systemu to klucz do tworzenia strategii
i taktyki, ktéra umozliwia uzyskanie postawionego celu [ Woeppel, 2009, s. 10].

5. Szukanie rozwiazan, a nie kompromiséow

Konflikt jest zjawiskiem powszechnym wystepujacym w zyciu spotecznym.
Sercem przedsiebiorstwa sg pracownicy o odmiennych charakterach i temperamen-
tach. Podczas wystgpowania konfliktu naturalnym zachowaniem jest szukanie kom-
promisu [Gracz i in., 2018, s. 18]. W przypadku drobnych zaktocen takie podejscie
moze by¢ skuteczne. Natomiast im istotniejszy jest konflikt, tym odruch szukania
kompromisu moze przynies¢ skutki odwrotne do zamierzonych. W dtuzszej per-
spektywie kompromisy nie sg stabilne. Aby osiagnaé lepsze wyniki nalezy szukac
rozwiazania, by konflikt usung¢. W przedsiebiorstwie mozna wyrozni¢ trzy rodzaje
konfliktow:

— konflikt wewnetrzny wystepujacy, gdy pracownicy maja sprzeczne wyma-

gania dotyczace osiagnigcia celu,

— konflikt pomiedzy dziatami w organizacji,

— konflikt zewnetrzny z klientem lub dostawcg.

Goldratt do rozwigzywania konfliktow proponuje wykorzystanie chmury
(rys. 2). To logiczny diagram, ktory pomaga zrozumie¢ istot¢ konfliktu, znalez¢ po-
wod oraz ustali¢ wspolny cel.
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POTRZEBA |e CEL
NOWY
DZIALANIE SPOSOB
DZIALANIA
POTRZEBA 2 CEL

Rys. 2. Chmura konfliktu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Dettmer, 1997, s. 122].

Dziatajac wedlug diagramu rozwigzywania konfliktow mozemy szukaé rozwia-
zania, ktore bedzie spetniaé obie potrzeby [Dettmer, 1997, s. 122-126].

6. Niewyszukiwanie wyrafinowanych rozwiazan

Wyrafinowanie mozna zaobserwowac w nastepujacych sytuacjach:

— narzucanie pewnosci na niepewnos¢ w wyniku nadmiernej doktadnosci;

— narzucanie kompromisu podczas konfliktu w wyniku nadmiernej optymali-

zacji;

— narzucanie prostoty rzeczywistosci na cato§ciowe postrzeganie organizacji

w wyniku nadmiernej specjalizacji.

Kazde wyrafinowane rozwigzanie charakteryzuje si¢ nastgpujacymi cechami:
doktadnos$¢, optymalizacja oraz specjalizacja. Wyrafinowane rozwigzania powstaja
w wyniku wykorzystania narzedzi statystycznych w celu zagwarantowania doktad-
nej odpowiedzi; zaawansowanej matematyki do probleméw optymalizacyjnych oraz
sa wasko zdefiniowane w wyniku nadmiernej specjalizacji. Zaawansowane rozwig-
zanie daje poczucie pewnoSci do osiggniecia przetomu oraz przyniesie rezultaty, jed-
nak ich warto$¢ jest prawie zawsze przeceniana. Przykladem takiego rozwigzania
jest, np. ustalenie skutecznej polityki rabatowej i cenowej na koniec sezonu w miej-
sce proby okreslenia sposobu zapobiegania zapasom. W dziedzinie planowania roz-
wigzaniem bylo stosowanie w latach 80. algorytmow planowania i harmonogramo-
wania do poprawy wydajnosci produkcji, co przyniosto umiarkowany sukces. Mo-
mentem przetomowym w tej dziedzinie bylo wykazanie przez Goldratta, ze to wa-
skie gardta sg zasobami, ktorymi mozna regulowaé i zwigkszaé przeptyw.
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Nadprodukcji na zasobach, ktore nie sg waskimi gardtami zapobiegniemy w wyniku
zwalniania zlecen produkcyjnych na podstawie pojemnosci waskiego gardta. Wyra-
finowane rozwigzania oceniajg ryzyko jako przewidywalne, zatem jest mniejsze niz
W rzeczywistosci [Ashlag, 2015, s. 21].

7. Zidentyfikowanie czynnos$ci, ktorych nie nalezy wykonywa¢é

W kazdej organizacji jest rozpoczgtych wiele projektow, ktore niekoniecznie
wspieraja w osiggnieciu pozadanego celu. W pierwszym kroku nalezy zbadaé za-
chowania, rytuaty oraz dziatania, ktore sg nieproduktywne i oddalaja od celu. Gol-
dratt szczegdlng uwage zwrocit na skupienie. Definiuje to jako mowienie ,tak” dla
wlasciwych czynnosci oraz ,,nie” dla zachecajacych okazji, ktore mogg wystgpowac.
Okazja, ktora odrywa menedzera od postawionego celu, nie jest zadng okazja, wrecz
przeciwnie doprowadzi do zaburzenia skupienia. Zrozumienie popetnianych bledoéw
jest podstawa do zwigkszenia mocy przerobowych osob zarzadzajacych, ktore sa
potrzebne do osiagnigcia zalozonego celu [Walker, 2010, s. 13].

8. Ograniczenie liczby projektow prowadzonych jednocze$nie

Umiejetnos¢ wykonywania kilku réznych zadan jednoczesnie lub w krotkich
odstepach czasu jest koniecznos$cia, a zarazem wyzwaniem dla kazdego menedzera.
To typowy tryb dziatania wynikajacy z norm kulturowych i przyjetych zachowan.
Wielu ekspertow wskazuje co nalezy robi¢, jednak nie zwraca uwagi na kolejno$é
i termin przydzielonych zadan. Praca w trybie nadmiernej wielozadaniowosci ma
negatywny wplyw na funkcjonowanie organizacji. Menedzerowie maja poczucie
cigglego pedu, nadmiaru pracy, zmeczenia oraz sg mniej wydajni. Taki tryb pracy
wydluza czas trwania kazdego zadania ze wzgledu na tzw. przelaczanie si¢ migdzy
zadaniami oraz potrzeb¢ czasu na mentalne przestawienie si¢. Gdy pracujemy nad
zadaniem, ktore zostaje zatrzymane ze wzgledu na braki, naturalnym zachowaniem
jest rozpoczgcie kolejnego zadania. Taka kultura pracy, poteguje liczbe projektow
oczekujacych na zasoby. Aby zwigkszy¢ efektywnos¢ pracy nalezy wprowadzi¢ na-
stepujace mechanizmy [Kowalczyk, 2011, s. 72]:

1. Sporzadzenie listy zadan do wykonania.

2. Swiadome okreslenie liczby aktywnych projektow jednoczesnie.

3. Nadanie priorytetoéw biznesowych zadaniom oraz chwilowe zamrozenie

czegsci pracy w toku.

4. Wykonywanie w pelni przygotowanych zadan.
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Podsumowanie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga koordynacji wielu zadan. Menedzero-
wie kierujacy organizacja zbyt czesto zajmuja si¢ problemami, ktore juz wystapity,
zamiast zapobiega¢ ich powstawaniu. Kompetentny menedzer charakteryzuje si¢
umiej¢tnoseia trafnego podejmowania decyzji oraz skutecznym dazeniem do celu.
W niniejszej publikacji opisano zasady skutecznego wdrazania Teorii ograniczen
W przedsigbiorstwie, ktore moga by¢ uznawane za kompetencje menedzerskie. Pod-
stawowym zadaniem menedzera jest ustalenie jasnego, ambitnego celu, ktory bedzie
motywowat caty zespot do dziatania oraz okreslenie odpowiednich miar pozwalaja-
cych na zmierzenie tego celu. Zastosowanie podej$cia do organizacji jako catosci
umozliwi zidentyfikowanie ograniczen o kluczowym znaczeniu dla przedsigbior-
stwa, dzigki czemu menedzer uniknie skupiania si¢ na nieistotnych szczegdtach, nie
majacych bezposrednich zwigzkow przyczynowo-skutkowych ze zrodtem realnego
problemu. Zrozumienie ograniczenia przez wszystkie dzialy w przedsigbiorstwie
oraz zastosowanie chmury rozwigzywania konfliktow pozwoli okresli¢ wspolny kie-
runek dziatania w dazeniu do celu. Aby znalez¢ czas potrzebny na wdrozenie Teorii
ograniczen zaleca si¢ ograniczenie liczby aktywnych projektoéw oraz wykonywanie
zadan strategicznych z punktu widzenia organizacji.
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Patrycja Rogowska

Managerial competencies of Theory of Constraints
manager

Abstract

Theory of Constraints is a tool to support manager's decision making. Its ease of adoption
and common sense approach focused on achieving net profit growth while increasing re-
turn on investment and cash flow has contributed to the competitiveness of many compa-
nies. The Theory of Constraints' mission is to help managers and organizations think about
constraints, develop breakthrough solutions, and implement them successfully. This paper
characterizes the competencies and role of a manager in an organization and presents the
main tenets of the Theory of Constraints. The competencies of a manager implementing
the Theory of Constraints in an organization are presented based on the literature review.
The direction of manager's actions is indicated and tips for efficient time management are
described.
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