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УПРАВЛІНСЬКІ ДИЛЕМИ: 

МЕТОДОЛОГІЯ «ТРАДИЦІЙНОГО» ПОШУКУ РІШЕНЬ І ПІДХІД ТОС 

 

Одним з найефективніших інструментів, що дозволяє підприємству вирватися з 

рамок, що його обмежують, є теорія обмежень систем (Theory of Constraints, TOC), 

розроблена у 1970-х рр. ізраїльським фізиком доктором Еліяху М. Голдраттом. Побудова 

процесу прийняття управлінських рішень на основі ТОС передбачає концентрацію 

організаційних ресурсів на усунення обмежень (конфліктів), які заважають компанії 

повністю реалізувати її потенціал. 

На різних етапах розвитку ТОС використовували всесвітньовідомі компанії: General 

Motors, Procter&Gamble, AT&T, NV Philips і Boeing. Сьогодні концепція ТОС 

використовується в сферах охорони здоров'я, освіті, консультування, сільському 

господарстві тощо, а також в особистісному зростанні. 

За теорією обмежень (ТОС) підприємство розглядається як система (сукупність 

взаємопов’язаних елементів), що створюється для досягнення певної цілі.  

На операційному рівні використовуються такі три базові показники ТОС:  

 прохід (Throughtput) – це показник швидкості генерування системою грошей, 

різниця між входом в процес (input) і виходом з нього (output). Іншими словами, це гроші, 

отримані підприємством від реалізації продукту за вирахуванням прямих змінних витрат 

http://dx.doi.org/10.1007/s12525-015-0182-1
https://doi.org/10.32782/2524-0072/2022-35-30
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(витрат сировини, матеріалів) на одиницю виготовленої продукції. Таким чином, прохід - це 

«свіжі» гроші, які вливаються в компанію; 

 інвестиції (Investment) – гроші, вкладені компанією у будівлі, споруди, землю, 

устаткування, меблі, транспорт, запаси (сировину, незавершене виробництво, готову 

продукцію) і т.п. для створення можливості генерування проходу;  

 операційні витрати (Operating Expenses) – всі інші витрати крім прямих 

змінних. 

Прихильники ТОС стверджують, що за умови використання теорії обмежень 

протягом чотирьох років можна підвищити прибуток компанії до величини її нинішнього 

обороту. Сутність ТОС можна розглядати у двох аспектах – у сфері мислення та в аспекті 

конкретних прикладних рішень. Саме останній аспект утворює предмет досліджень в 

економіці та управлінні підприємствами. Отже, актуальною для досліджень проблемою є 

виявлення можливостей теорії обмежень Е. Голдратта у забезпеченні результативності 

підприємства, що діє в умовах високої непередбачуваності ринкових процесів. 

Сутність ТОС полягає в управлінні потоком і фокусуванні зусиль на обмеженнях. Про 

існування потоку можна говорити тоді, коли відбувається певна послідовність повторюваних 

операцій. Максимальний вихід усього потоку диктується потужністю найслабшого ресурсу, 

що використовується для його здійснення. В теорії обмежень такий ресурс вважається 

обмеженням. 

Теорія обмежень Е. Голдратта виходить з того, що в кожен конкретний момент часу в 

системі є тільки одне обмеження. Направивши зусилля на усунення обмеження, можна 

зробити істотний прорив у результатах діяльності компанії. І завдання менеджменту полягає 

у виявленні, максимальному використанні і «розширенні» цього «вузького місця». Іншими 

словами, завдання зводиться до того, щоб обмеження з джерела проблеми перетворити на 

джерело прибутку. 

Обмеження поділяються на дві групи – фізичні та управлінські. Фізичні обмеження – 

це вузькі місця, які не дають можливості збільшувати продуктивність. Управлінські 

обмеження – це стереотипи і переконання, які ніхто не ставить під сумнів. Останні 

складають 90-95% усіх обмежень. Існує декілька типів обмежень: обмеження за потужністю, 

обмеження за часом виконання і обмеження ринком (кількістю замовлень). 

Визначення ролі менеджера містить кілька ключових моментів:  

Область відповідальності. Коли менеджер призначений керувати якою-небудь 

областю (підсистемою або всією системою), організація очікує безпроблемної роботи цієї 

області і її позитивного вкладу в досягнення мети всієї компанії. При розробці 
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концептуального рішення, спрямованого на досягнення поліпшень, важливо чітко визначити 

сферу відповідальності.  

Показники рівня діяльності. Кожна область і кожна підсистема вносять певний внесок 

у досягнення мети організації. У будь-якій організації існують формалізовані або 

неформалізовані показники рівня діяльності, а якщо їх немає, то вони повинні бути 

розроблені для того, щоб сприяти проведенню поліпшень. Необхідність мати формалізовані 

показники для всіх ключових областей спонукає все більше і більше компаній 

використовувати систему збалансованих показників (ССП; balanced score cards, BSC) для 

оцінки рівня діяльності за ключовими показниками результативності (КПР; key performance 

indicators, KPI).  

Покращення. «Кожне поліпшення є зміною, але не кожна зміна є поліпшенням». Це 

широко відоме твердження. Поліпшення означає просування системи на шляху до її мети.  

Безперервні поліпшення. Роль менеджера закликає його постійно покращувати рівень 

діяльності системи, за яку він відповідає. Це означає прихильність тому, щоб ніколи не 

припиняти зусилля, спрямовані на пошук кращих способів забезпечення більш гладкою 

роботи системи і досягнення більш високого рівня діяльності.  

Прагнення до того, щоб кожна система досягла більш високого рівня діяльності, 

однозначно свідчить про природної впевненості в тому, що система завжди здатна досягти 

кращих результатів (навіть якщо вона добре працює в даний час) (рис. 1). 

Наявність «розриву» - це позитивне явище і необхідне умова для забезпечення процесу 

проведення поліпшень. 

Для успіху потрібно не так багато: поставити мету, правильно вибрати точки 

докладання зусиль і визначити пріоритети управління всіма іншими функціями. Як наслідок 

- організація отримає такі результати (у залежності від сфери діяльності): 

 підвищення своєчасності виконання замовлень; 

 скорочення виробничого циклу; 

 збільшення обсягів продажів; 

 зниження розміру запасів, а також зростання їх оборотності; 

 поліпшення фінансових результатів. 
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Рис. 1. Рівень діяльності системи за минулі періоди і очікування поліпшення рівня діяльності 
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Мале підприємництво серйозно постраждало від війни порівняно з великими 

підприємствами. Останні виявили більшу стійкість до потрясінь, про що свідчить відносно 

менша частка великих підприємств, які припинили діяльність, порівняно з кожним п’ятим 

підприємством у секторі малого підприємництва. Ситуація поступово покращується, 

оскільки все більше підприємств малого бізнесу адаптуються до нового середовища та 

відновлюють свою діяльність, хоча половина з них значно скорочує свою діяльність (тобто 

працюють лише на 10-60 відсотків від довоєнних потужностей). 
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