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����  �����  (Oded Cohen) �  ����	  �������  �	���	(�  �#����  
�  2005 ���	 . -	  ���  ����  ���  �������  �������  �����	##  
���
����  �  ������$��  ���������  �  ��	������  TOC ��  ���#�  
#��� . 
 
����
����"���  
�����  �% ������"�����  ��������  	�����	�  
�	��	��������"  �	  �	��	�����  �  �����	
�  ��	���
����%  
��	���  �  ��� -%	� �  ���	���  ���#������  ������  
���	��
���� .  
 
U-shape, ������	������  �������
����%  �������  ��
  �  
&��#�  �	�����  
����  ������������	���%  ��.��'�� , 
#����#����"�	�  �����	##	  «
��	����
�����  /������ », 
���%��  «)��������  ���
�	�" » (Ever Improve), �����  ��	���  
���  �	����  �  ��
	#�  – ���  ���"��  
	��"  �% ����%  ��	
�#�%  
�	��	�����  �  ���	���  ����	  ��	���  ��
 .  
 
)��"  ����	  �����	  �  ���	���  TOC �	
	���  �����  ����'	��  
���  �	�	� . �  1978 ���� , ����	  ����  ���  ��	���  �����	  
��&��#	'�����%  ��%�������  ��������  ���	��"�����  
����������  ����������� , ��  ��������  ������	  0��  1����	��	 . 
�  ��  ���  �  0��  1����	��	  ����  #� ��� , ��  �#�����  	�	�����  
�����	##���  ������
����  ���  �����������������  
��	�����	���  – OPT (Optimized Production Technology). ����  
�	  ��	�����  ��	����  �&&���������"  �����	##����  
������
����  �  �� �����( �#�  �����#	#�  �  �������  
���	( �%��  ���
�����  ������  ������"�����  
���������������%  ����	��������  ��#�	��� . )��$� , �$�  
�	���	�  �  #	������������"���  ��#�	���  �  
�����������������  ���#����������  (�  1980 ���� ), ����  
�	�$�  �������  �������  1����	��	  �  ���	���  ����
	���"���  
������  �  #���	$	 , ��  ��	��  �������  ��  ����� . �  1982 ����  
����  ��	�  �	���	�"  �  ��#�	���  1����	��	  Creative Output �  
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�����%	�  �  ����������	��(  ���  ����	���  �	#  &���	�	  
��#�	��� . Creative Output �	��#	�	�"  ���������#  
�����	##����  ������
����  �  ������	  ����%���#��  
��#������  �  ���	����
����#  ���%��� , ���'����	%  �  
�������	% . ���  �������  ���������  �  ���	( �#��  
�����"�	�	# . �  1986 ����  ����  �������  �  Goldratt Institute. 
2������  ��������	  ���	  �	��	����	  ���'����	�"����  
�����	���  �������  ���  ���	������  �����#	#�  �  
���	���	'��#�  – ����������"���  ���'���  ����������%  
���
�����  POOGI (Process Of OnGoing Improvement). �  2001 
����  ����  �������  Goldratt Institute �  �������  �  Goldratt 
Group, ���  �  ��
����  ������  ���  �	��#	�  ���$����"  
#�$���	�������  ��������	  Goldratt Schools. C 1987 ���	  
����  ��������  �	������#  �  Goldratt UK, �  2010 ���	  – 
�	������#  �  ��
  Strategic Solutions.  
 
����	  �������  �	
	�	  �	����  �  ���	���  ��
  �  1999 ���� . �  
2005 ���� , ����	  ����	  ����	  �  ������	�	���"����  ����	�  
Goldratt Schools, ��	  �$�  �������	  �	  �������  ����  �����  
1����	��	  «3��" », «*���  ��  �  �����"� », «�����
���	�  '��" », 

	��������(  �����	##�  1����	��	 , «4����������  
����#	���  ��
  (TOC Insights)», �#��	  ����  �	��	�����  
�
����%  #	����	���  ��  ��
 , ������	�	�	  �  �
	�����	�	  ��  
���������%  ��
  �  ���������%  �  ���	�����%  ��#�	���%  �  
���	���  �����������	  �  ��������'�� . �  2007–2011 ���	%  
����	  �	��#	�	  ���$����"  ������	�"����  ��������	  Goldratt 
Schools �  ������������ �%  ������	% , �  ����  ��  
���������������  �  2010 ���	  ���	  �	�$�  ���(
��	  
������"����"  �  ������ . C 2010 ���	  ����	  ��������  
�	������#  �  ��
  Strategic Solutions.  
 
����  �  ����	  ����(���  �����	����#�  �  �� -���������	#�  
#�$���	������  	���'�	'��  TOCPA (TOC Practitioners 
Alliance), ��.�����( ��  ��	������  ��
 . 
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1����	&��  �	����  ����	  �  �����  �%�	���	��  �	����  
����������  �  ��
��  ��	  ������	  ���	� : 5����� , ���	� , 
,���� , ���'�� , ����#��� , 2�����	 , ��	����� , 6��� , )��� , 
����������	��� , 1��#	��� , 7���'	��� , ,�	��� , )��"�	 , 
8���	 , 0������ , /����� , 4��	��	 . 
 
���	�  ����	  �  �����  �  �	������  ����	  ��	���  TOC ���	$��  
�  �% ����	%  �  #����
�������%  ������	'��% .  
 
����  ��������  	�����#  �����  «)��������  ���
�	�"  – 
��	���
�����  �����������  ��  ���	�����(  ������������#  �	  
������  TOC» (Ever Improve – A Guide to Managing Production 
the TOC Way; 2012). �  ��	��������  �  *�#�����  8�����  ����  
�	���	�  �����  «*�#���  �  1����	�� » (Deming and Goldratt; 
1999). 
 
����	  ��������  	�����#  �����   «-	  ��
��  – 2�������"���  
)��'����  ��
  ���  �	������  �	�����  ����
������  
#������� » (Behind the Cloud – Enhancing logical thinking; 
2011). 
 
����  �  ����	  ����(���  	����	#�  �	������  �  ����  ����  ��  
��
 . 
 

  ���	��  2012 ���	  ����  �  ����	  ���	���	(�  ����  ��������  
������  �  ���#�  �  �	����  ��#�	���  TOC Strategic Solutions �  �  
�	������  �
��$������  �#�  #�$���	������  	���'�	'��  
��	������  ��
  – TOCPA.  
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������  ���	��
����  (��
 ) – ���  �&&��������  
���	����
�����  ���%�� , �������  �  1975 ���	  �������	�����  
#���������(  �  �����������  �������  ���  ��	
����"����  
���
�����  �����#  �  ���	���	'�� . ��
  ������	�����  �����  
��������  ����  ���'����	�"��%  �  ��	���
����%  ��	���  �  
��� -%	�, �%�	���	( �%  ���  	������  ���	������  �������# . 
������  ���	��
����  �����	�	��  ��	���
�����  �����$����  
���  ���	������  �������
����#�  �����#	#� , ����	$	#� , 
#	��������#  �  �(�"#� , �������  �$�  ��
��  �����  ���  �  
�	����
���#  �����������#  �������  ��#�	���  �  
���	���	'��  ��  ���#�  #���  �	  ���������  ������"  
������"����� .  
 
������  ���	��
����  ���	  ����	�	  �������#  0��  
1����	���# . ��  ��������  ��(  ���(  $���"  ������  ���'���	  �  
�	��	�����  ������#����� , �������  ���������  ��  
#����$��	#  ��	�"  �	  ���"  ���������  )��'���	  !���������%  
4��
�����  – POOGI (Process of OnGoing Improvement). 
/	��	���	����  �#  #����������  �  #�������"���  ���'����  
�	'�����  ��  ���"��  �	  #����$����  �����# , ��  �	�$�  �	  
�	$���� , ���  %�
��  ��#����"  ���(  $���"  �  ��
��#� , �  �  
�����������  �	  #�����$"  �  '��"(  �	������  �  ��%  
#�������"��%  �  ��##����	�����%  �	����� . 
 
2�  �	���	��  �  0��  1����	���#  – ����  �  1978 ���	  �  ����	  �  
1999 ���	  – �����"  ��  ���  ����������$���  �  ������#�����  
���
���  �  �(��  2011 ���	 .  
 
�  ��##�  �  �	�  ��
��  ���"�����  ���  ����	  �	��	����� , 
������	�	���  �  ���������  ��
 . 
  ��#� "(  ����  �����  #�  
%���#  �����	�"  �	#  ������  ��	���  �  #����������  ��
 , 
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��"  �	�"������  ��	���  �  
������$	�  �  ��������%  ��  ���
����(  �����# , ������#�  ��  
���	������  ���  �	  �������  #�$���  ��	�	�"  ������� . 
 
0�	  ����	  – �
����� . ��  �����$��  ���"  ��	� . )�����  
�����  
������	���(�  ������  ��
 : #���������( , ��������  
&��	�����%  ������� , '����	�"���  ������#����  
#�������"��%  ���'����� , �����  �������
����%  �������  
��
 . )��	�  ��	�	  – ���  ����	�"  ��(
���%  ���#����  �  
�������  TOC. 
 
0���  �
�����  – �����"�	�  �	����  ����	  �  �����	
�  ��	���  �  
������$��  ���������  ��
  �  �	���
��%  ��#�	���%  ��  ���#�  
#��� . «������  ������  ���	��
���� » �����$��  �	�  
&���	#���	�"���  ��	���  �  ���	���  ��
 , �	�  �  �	��  
�	��	�����  ��������%  ��� , �������  ��	��  �	$���  
	��"(  
����	  ��	���  ��
 :  

·   ����	��	�  �����#  �� ��%�	���	( 	�  ����
���	�  
��	��	##	  U-shape ���  ���	���	'��  �  �	����  ��	��� , 
����%���#�%  ���  �����#����  	�	���	  �  ����������  
�����#��%  ���
����� ;  

·   �	��	���	����  ������  ��	���
�����  ��	���	  ���  
�	����  �  ��%����#�  ������	#�  �  ��
	% ;  

·   ���	���	'��  �� �����( �%  �������
����%  �������  
��
  �  
�����  �  �&&��������  ���������  ��  
��	�#�����	���%  ��.��'��  �  
���	�  ���	���	'��  
��	���  �  #�%	����  ���������  ��  �	$���  ��.��'�� . 

 
���  �	��  �	��	�����  #������	���  ���������  �	  ��	�����  
�	#�  �  ��#� , ���  �
����  �  �	� . �  ����  �����  #�  %���#  
�������"��  �  �	#�  ���#�  �	��	����	#� . 
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�  

 
�	$���  #����$��  �#���  ��	��  �	  ����% . 
 
5  ��  ������ , 
��  '��"  «���"  �������#  #����$���# » �	�  
�	���	�  �����	  
����  ���������	  �  �����	�	 . !�  �  ������ , 
�� , 
�	�  ���  ��	
� , �(���  #����$��  ����#����  �  ��#� , 
����  ���  
�
��	��  %�����#  #����$���#  �  '����� . 
 
4��	������  – ���  ���&����� . 
 
�	�  $� , �	�  �  �  �(���  ������  ���&����� , �	
�����  
���	������  ������������  ��  ���"��  �#����#  #����$��	  
�
��"��  �  ��	���#� , ������#�  ��  ���	�	�� . /����"�	�  
������"�����  #����$��	  �  ��	
����"���  �������  �	�����  ��  
���  ��
������%  %	�	��������� , ���$�����%  ������������ , 
�	
����  �  �	����� . ,  ���  $�  �#����  �
��"��  �  ��������	�"  
��	���  #�$��  ��#�
"  #����$���  ��
��  ��������"  ���(  
�	���� . 
 
!	
	��  ����  ��	��  ���	�	����	��  ������  ���  ����#	���  
�	#�  ����  ����	 . 2���������� , ������(  �  �����	(�"  
������	���" , �	��	����	  �	  ����#	���  ���	����
������  
���'���	  ���
�����  � �  ��  �	
	�	  ��%��
�����  �	����  ��  
��������(  �������  ���  �����$����  ���
�����  �  �	���
��%  
�������
����% 2  ���	���%  ���	���	'�� . !	
	�"���  ��
���  
��������  ����#�����  �  ���
����( .  
 
                                                 
� � Oded Cohen, Ever Improve, TOC Strategic Solutions, 2010, �������  � . 
�	��
����
  
�  �  ������  ���	��
����  ���#��  «�������
����� » ���	
	��  «�#�( ��  
���������  �  ������ ».  
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5 ��  ����  �	��#	����	�"  ���
��� , �����	( ��  �  
#����$����  ����#�����  �  ���
����( . 2�  ���#�#  ���  �	  
	����#� . *��  ����  
����  ��������"  ����
����(  ��������� , 
�	#  ��$��  ���
���  ����
�����  &���	#��� . )�����"��  #�  
���	�	�# , 
��  �����#	#�  ������  �	�  ���$��  $��	���  
��	�����"��  ��
��  �  ��
�� , ��  ��%���	�  ������	  �  ��# , 
��  
#����$���  %����  ���
�	�"  ������"����"  �����# , �	��  �	#  
�	���  ���
���  &���	#��� . ��##��
�����  ����������� , 
�	���	( ��  �  �������%  ���������  �����#��� , ���$��  
����#��"��  �  ���
�����#  �� -�	  ������������  �������  �% 
������	 . ,����	'������  ��#�	���  �������  ������  
�������	����#� , $��	( �#�  ���������"  ����  ����������� , 
�  ���������#	����#� , ������#�  ���$��  �������  ����%  
�	��	������  ������	 . *	$�  	�#������	����� -�� ���������  
���	���	'��  ����$����  ���
�	�"�� . ���"#	  ����������  
�������  «6 
��# », «����$�����  ������������ » (LEAN) �  
«�	����� » ����	�	�����(�  ���  $�  ����'��  ������������  
���
����� , �������  ��������  �  1980-% ���	%  �  #����������  
«����� ��  ���	������  �	
�����# » (Total Quality 
Management). 
 
,�%���  ��  ����'��	  ����������%  ���
����� , #�  #�$�#  
�����$�	�" , 
�� : 

����  �����		
�������
�  ���������  ���������	�  �  
��	�������  �������

  ���������	�
  	
	���� , ��  

�������  ��  �������� . 
 
0��  �� , 
��  ����$�	��  #����$����  ���&������	�"��  
��������"  ���(  �	���� ; ���  �� , 
���  �$��	(�  ��  ��%  �% 
�����������  �  �% ��#�	��� . 0��  ��%�����  ����$����  �	�$�  
���$��  �������  ���  �����#�  #����	'�� , ����	��  ���#��  �  
������$����  ��  �	�"�����  ������'� . 

�	�"  ���&������	�"��#  #����$���#  – ���  �����	����  
������� , ����( ����  ��
��#  ������# .  
  #���  ��
��  
������ , %������  #����$���  ���	�	(�  ���#�  �������#�  
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�	
����	#� : �����������#� , ����������"(  �  ���� , 
����#�����#  ���	���	�"  ������  �  ����������  ��#������ . 
9������  #����$���  ����	�����  �  ����������#  ����  
�����������# , ����#�  
��  �#����  �	��#  ���	��#  ���  
���	���(�  ���	���#� , �������  �	%������  �  ����  �% 
��������������� . 
�����������  ����  #����$��	  �����$��  ������"��  ��(
���%  
#�#����� : 
·  �0���$-  �$��$�$������$
 . ����	  #����$��  �	��	
��  

���	����"  �	��� -����  ���	��"(  (��������#��  ���  ����  
�����#�� ), ���	���	'��  �$��	��  ���������#���  �	����  
����  ���	���  �  ��  ����$����"����  ���	�	  �  �����$����  
'���  ����  ��#�	��� . )��  �	��	�����  ���'����	�"����  
������� , �	��	��������  �	  �����$����  ���
����� , 
�	$��  
����  ���������"  ���	��"  ��������������� . ��  
#����%  #����������%  ��  �����$���(  ���
�����  
�����#�
��  ���� , ���  ��������  ���  #���������( , 
���	��
��� , ������	���"�� , �� �������  ��	�����"  ���� , 

��  �����  ���������	  ���"��  #	�	�  ����  �$��	�#�%  ���  
���#�$��%  �����"�	��� . 

·  *���&�$��
  �	���%  ��%$��-���$
 . �	$�	�  ���	��"  �  
�	$�	�  ��������#	  ������  ������������  ���	�  �  
�����$����  '���  ���	���	'�� . �  �(���  ���	���	'��  
�� �����(�  &��#	�����	����  ���  ��&��#	�����	����  
���	�	����  ������  ������"����� , 	  ����  �% ��� , ��  ���  
���$��  ���"  �	��	���	��  ���  ���� , 
����  
�����������	�"  ���������(  ���
����� . !���%���#���"  
�#��"  &��#	�����	����  ���	�	����  ���  ���%  ��(
���%  
���	����  ����$�	��  ���  ���"��  �  ���"��  ��#�	���  
�����"���	�"  �����#�  ��	�	������	���%  ���	�	�����  
(

) ;  balanced score cards, BSC) ���  �'����  ������  
������"�����  ��  ��(
���#  ���	�	����#  �����"�	��������  
(�)/ ; key performance indicators, KPI).  )���%��  �  
�����#�  ��	�	������	���%  ���	�	�����  ���	�����  
�	$����"  �������  ���	�	�����  ������  ������"�����  
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���	���  ���  ��������#�  �	  &��#����	���  ��	���"����  
���������  �  �	  �����  �	��	������  ������  ���	�"��%  
#����$���� . 2�  #�$�#  ��	���"  ���  ��#�����  
�������	�����"  ���  ����%���#���"  ����  ���  �����  �)/ , 
��  #� , ����#����� , ������$��	�#  �	#�  ���(  ����	���  
���	����
�����  ���"���� , ����	����  �  ���	�	����#�  
������  ������"�����  ���	����  ���������������  ���  
��������# . 

·  5��
)��
� . «�	$���  ���
�����  ��������  ��#������# , 
��  ��  �	$���  ��#������  ��������  ���
�����# ». 0��  
������  ���������  �����$����� . 4��
�����  ���	
	��  
������$����  �����#�  �	  ����  �  ��  '��� . �)/  ��������  
���  ������
����  �����  #�$��  ��������
���  ���	������  
����  �����#�  �  ��	������
��#�  ���	�"��#�  ��������#�  
�  �������#� , �����#	�#�#�  �	  ������  �	$���  ��  
��������# . 
  ��#� "(  �)/  ������  �����������  
�����	
	��  $��	�#��  ������"  ������"����� . ��  #����%  
���
	�%  �)/  ������	�����  �����  �����  �����	���  �  
����  
�����������#�  ���	#� , ���	���	( �� , ��������  ��  
������"  ������"�����  %�����# , ��������������"��#  ���  
����������������"��# . ����	  �����	���  ���� 	��  �  
����������������"��#  ������  ������"����� , ��  
#����$����  �$��	(�  ��������  #��  ��  ���
����(  
����	'��  ���  ���������  ������  ������"�����  %���  ��  ��  
��������������"���� , 	  �	��#  �	�"�����%  �	���  �  ������  
���  �����$����  %�������  ���  �	$�  ����
����  ������ . 

·  ��+	�	�����  ���
)��
% . )�  ����������( , ���"  
#����$��	  ������	��  ���  ���������  ���
�	�"  ������"  
������"�����  �����#� , �	  ������(  ��  ����
	�� . 0��  
���	
	��  ������$������"  ��#� , 
����  ������	  ��  
�����	 	�"  ������ , �	��	�������  �	  �����  ��
��%  
��������  ������
����  �����  ��	����  �	����  �����#�  �  
�����$����  �����  ��������  ������  ������"����� . 2����  
���  �	�	�  �  �	���	�  �  ���������#  ������  ��  �	�����  
��������  #	������������"����  �����������  �  



1�	�	  1 
2����������  ��
  ���  	�	���	  �  �	%�$�����  �������  – U-Shape 

�������  �  ����	�  
	��"  �����  «)��������  ���
�	�" » 
 

5 

����������	��� . �#�  ����  
��"  �	  60 – ������
��� , 
�
��"  %	���#	��
���  �  ���	( ����  ����� . �	� -��  ��  
��	�	�  #�� : «�	$���  ���" , ����	  �  ���%�$�  �	  �	��� , �  
�������  �  �����  �	��( -�����"  ���( , �	��	������(  �	  
���
�����  �����#� . �  ���  ���" , ����	  #��  �����  ��
���  
������$��" , �  ����  �  ����	��� ». ��  �	�����  ��  ���#  
������  ���"���� . 0��  ���#��  ���"�����  ������$�������  
������������  ����  ������
����  ����������%  ���
����� .  

 
0��  
�����  ����	����  ����  #����$��	  ���	������  ����	��  �  
��# , �	��#  ���	��#  �������  �	���	(�  �����#� . 5  %�
�  
������$��"  #���������( , ������#����  �  ���������  �� ��  
�����	����  ������� , �������  #����  ������"  ����������"  
#����$����  ��
��  ��������"  ���(  ���" . 0��  ��  ���	
	�� , 

��  #�  ��������#  �� , �	�  ���  ���	���(�  �  �	���� ��  ���#� . 
!	��  �������  �	��(
	����  �  ���$����  ���"��  ������ ! ����  
'��"(  ��������  �����$����  ���
����� , #����$���  #����  
������"  ��  ���#	���  ��  �������  ���	������ , �������  
��������  �#  ��
���  (� , �	��(�" , �����  ������� ) �����"�	�� . 

 

���#�����  �  ��#� , 
����  �	$�	�  �����#	  �������	  �����  
��������  ������  ������"����� , ������	
��  ��������"������  �  
������������  �����������  �  ��# , 
��  �����#	  �����	  
�������	  �����
"  ��
��%  �����"�	���  (�	$�  ����  ��	  %�����  
�	���	��  �  �	���� ��  ���#� ) (��� . 1.1). 
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��
����  1.1. 4�����"  ������"�����  �����#�  �	  ���������  

�������  �  �$��	���  ���
�����  ������  ������"�����  
 
�  �����#	% , �#�( �%  ��#���#��  �����"�	�  �	���� , 
�$��	���  �����  ��������  ������  ������"�����  #����  ���"  
�������	��  �����������#  �����#  ��  �������� . ����  ��  
����������  �  �(�"#� , �	���	( �#�  �	  ������������ , ���  
���  ����	  ��	$��  �	# , �	���  �������  ��%��  ������'��  �% 
�	���	  ���  �
	���	 . «2�  ���������#  60 �	�����  �  ���" », 
��	�	��  #��  �	  ����#  ������������ . !	  ������  �  ��# , ����"��  
�	�����  ���  #����  ��������"  �  �
��"  ��	
���  ���" , ��  
#�$���  �����	�"  ����� : «80!» , , �  ���'�  ���'�� , ���  #����  
�����	�" , 
��  �#  ���
	���"  ������	�"  90 ���  �	$�  100 
�	�����  �  ���" . �
��"  �����  �  ���  ����	�"��%  
���������"���	% , ��  ��������  �����%����� . !	  �����	���  
�����  #�  #�$�#  ����	�"  ����� , 
��  �����#	  #�$��  �	���	�"  
��
�� . 
 
/	���'	  #�$��  ���� �#  ������#  ������"�����  �  �����  
������#  ������#  ������"����� , ��������  �����#	 , ��  �	��#  
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��������$����# , �������	  �����
" , ����	��  «�	���� ». 
!	��
��  «�	����	 » – ���  ����������  �������  �  ����%���#��  
�������  ���  ������
����  ���'���	  ����������  ���
����� .  
«/	���� » �	��  ������(  �  �����������"  ���  ����������  
���
����� . !��������  #����$���  ��������  ���  ���
����� , 
�$��	�  ����	��	$�����  ���  �����	���  ��  �������  
����������	  �  ��	���"'��  �����#� , ������  – ������  ����#� , 

��  �	���  ���������  ��������  ����.�#��#��  
	��"(  �% 
%	�	����	 . 
 
,�%���  ��  ���� , 
��  «�	���� » �� ������� , �  ��  ���� , 
��  
#����$���  %����  �����
"  ���
����� , #�  #�$�#  ����	�"  
����� , 
��  #����$���  �����  ���	�"  �����������( ��  ���%�� , 
�������( ��  �����	�"��  �����  ��������  ������  
������"����� . 
� �������  #��$�����  ���%����  �  
�����$���(  ���
����� ; ����  �����	��  �	  �����'��  �  
«�	��	���	��  ��#	 » – ������  ���	���	'�� , ������  
������	(���  �  �
����%  �	�������%  ���  �� �����(�  �  ����  
��##��
������  �������	  �	  ����� . 2�  #�$�#  �	��#	����	�"  
���  ���%���  �  ���%  ��	���%  ��
��  ������ : �	�  �#������	'�(  
�  �	�  �����#	��
���  ���%�� . ,  �� , �  ������  ����%���#�  ���  
���	���	'�� , �	�  �	�  ���  ��	  ����	���"��%  ������	���  �  
���������(  ����  #����$��	 : ������
��"  �	���  ������"  
������"�����  �����#� , �������  �����  �����	�  %�����#  – 
���
	�  �  �  ���� �# . �  ��  ���#�  �	�  ������
����  %������  
������"�����  �����#�  �  ��	������
���  �����������  �������  
�#������	'��  �  �#����  «�����"  ��$	�� », ������
����  
���
������  ������"�����  �  ���� �#  �������  
�����#	��
����  ���%��	 . �  ��	�"����� , ���	�� , 
��	������
�	�  ����������	  ���
��  ��	���	����  �����  
�	$���  ��  ��	�����(  �  ��������
��� . ��#  ��  #���� , 
������������"  #����$����  ����������"  ���(  ���	��"  
���������������  �  ���� �#  ���$��#  �	�	
	#  #�$��  �  
����
��#  �����  ��#��	�"  �% ����#����(  ���"  �����	���#�  
�������#�  #����$��	#� . 
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4��
�����  ����%���#� , ����	  ��	�������  �
������# , 
��  
���� ��  ������"  ������"�����  ������������������ . �  �����  
�  ���#  ��  #����$��	  �$��	(�  ��������  �	��% -����  #�� . 
�	$���� , 
��  �#������	'��  �  �����#	��
���  ���%��  
�	%������  �  ���&�����  ����  �  �����# , ����#�  
��  #����$���  
����$����  ���	�"  #�$��  ��#�  ����� . 0��  ������	������  
&��#�������  ����#� , 
��  �  ��	�"�����  �  #����$����  ��  
%�	�	��  ���#���  �	  ��	  ���%��	 , �  ��%  ������	��
��  ��������  
�  �
��"  
	���  ���  ������%  �  ����������%  ������� , �������  
���������  ��  ���#����"  ���  ���  �	����� .  
 
)�����"��  ���	����
�����  ���%��  �  ���
�����#  �#���  
��	���  �� ���������  ��	
����  ���  �	������  �����# , �  %����  
��  ������	���"  ���'����	�"���  �	���
��  #�$��  
�#������	'���  �  �����#	��
��#  ���%���#  ����#  
���#������  «��
� » – ������  ��  �������%  ������#�����  
#�������"��%  ���'�����  TOC. 1�	&�
����  «��
	 » 
������	�����  �����  ��	��	##�  ��  ����  ������ , �����	�  
��#��	��  �&��#������	�"  ����#	���  ������#�  (��� .1.2): 

 

 
��
����  1.2. 8���
���	�  ��	��	##	  «��
	 » 

 
2�  ���"��  
��  ����	��  ��	  ���&�����( �%  ���%��	 , 
������#  #����  ������	�"  #����$��� . 2�  �	�����	�#  ����  
���%��  �  �����  D, ������  – �  �����  D'. 0��  �����  
������	���(�  �������  �  �������� . 
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�	$���  ��  ���%  ���%  ���%����  ��������  �������	���# . ��	  
�� �����(�  �  ���	����
�����  ����������"�����  �  ��	  
���	�	�� , 
��  �	���	(�  �	  ��	�����  �  ��������  ���"��  
#����$��	#  �  ���	���# , �	%��� �#��  �  ���	%  �% 
��������������� . �	$���  ��  ���%����  ���	��  ���(  ���"  �  
�#���  ���(  ���	����
����(  �	�	
�  – �����$����  
�������������  � ���#���  �����"�	�	  ���  ����������  
���	����� , ����( ����  �� ���������  ���  �����$����  
���	����
�����  '��� .  
��	�����  ���  ������#��  �����"�	��  
�	$���  ��  �	����  �	���	��  �  ����	%  B �  C. 
 
,#������	'��  (����  D) – ����  ���  ���	�  �	���� , �������  
������
��	��  �����$����  ��	������
��%  �����"�	��� . 
���	��" , �	%��� 	���  �  ����  ���������������  #����$��	 , 
���$�	  �	���	�"  �  ���	���	�"  �����"�	��  �  ������������  �  
�$��	���#�  �������  ����������	  ���  �  ������������  �  
����	���"���	#�  �����  ������#�  �	�����	#�  ��#�	���  
(����  B). ����
��#  #�$��  ���"  ���#�� , ����	  �	$���  
������  ����$	��  �����	���"  �������  ���������  �  ��#�	���� , 
����  ���  �	�	� , �$�  ��	����	( ��  �  ���#�  ���#��� , ��  �����  
�����$��  ��#������� !  
 
0�	  ����
���	�  ����"  ������	����	  �����( �#  ���	��#  (��� . 
1.3): 

 

��
����  1.3. «��
	 »; ����
���	�  ����"  B–D 

B 

���������	 , ��
��  

��
��	  �
�  �
��  

����������
��	�  

���
����
  
���
���	���
  
�  ��
��
��
��
�  

�����������  

D 

����������
�	  
����
�����
�
����  

�
����������  �������� , 
�
����  �����������  
�����	�
��  («�������  

�
�
�
� ») 
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0�	  ����
���	�  ����"  �����$�	�� : ���  ����  
����  ������
��"  
�	����  ���	���  �  ������������  �  �$��	���#�  �  
��	������
���  ����������� , #����$���  ���(��  
�#����������	�" .  
 

  ������  ������� , #�  #�$�#  �&��#������	�"  ������  ���  
�����#	��
����  ���%��	  (��� . 1.4): 
 

 

 
��
����  1.4. «��
	 »; ����
���	�  ����"  C–D’ 

 
0�	  ����
���	�  ����"  �����$�	�� : ���  ����  
����  
����������"  ���	���  �����  ���������������  �  ���������(  
���$��%  �	�	
  �  ���� �# , #����$���  ���(��  �����"���	�"  
�����#	��
���  ���%�� . ���  ���$��  � 	���"��  �	����	�"��  
�  ���
��	%  �� �����( ���  – ������	��
��  ��������  – 
������  ������"����� , ��	�����	�"  �  ��������"  ���'�	����  �  
#��� -�������  ��  ������
���(  ���
����� , �	��	�������  �	  
�����$����  �����  ��������  ������  ������"�����  �  ���� �# . 
 
4  ����%  ������  «��
� » ���"  ���"���  	���#����  ���  
������������  �% ��������"���  ������ , �������  #�  ������# , 
��  ��	
	�	  �	#  ��$��  �	������"  ����������  ��	��	##� . 5 
�	���� , 
��  ���  ���	�����  (B �  C) ����(���  �	$��#�  �  
����%���#�#�  ���  �����$����  ���	����
�����  '��� . 
2����$���  %����  ���"  �����	��  �������#� . 
���	������"  

C 

�
��
�
���	  
��
��	  �
�  
�
��  
����������
��	�     

�  ��������  �
���         
�  ��
����  �
�
�
�  

 

D' 

���
�	�
�
�	  
������
������  �
��
�  – 
��
���
�
�	  �  �������	  

��
���	���  �  �
��
�����  
�������  
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��������"  ���"  #����$��	 , ���  �������  �	  ����  
����	���"����  ���������  ���
�	�"  ������"����"  �����  
���	��� , ������	���"�� , ���  ���$��  ������
��"  �	�  
����
����  ��	������
��%  �����"�	��� , �	�  �  ����������  
����������  ���
����� . 
 
�����"  �  �	�  ����
��	�"  ����	�  «��
	 » (��� . 1.5):  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  1.5. «��
	 » �������  ������#  �  ����������  ���
�����  

 
*��
.��
�  «��

 » 
 
*��  ����  
����  ��
��  �����"  ���"  «��
� », #�$��  
�����"���	�"  	�	����(  �  �������#  �	���	���# . )�����	��# , 

��  A – ���  ���"� . *���  #����$����  ���	 	(���  �  ��#� , 

����  ��  ������	�  �% #����� , ����
	( ����  ����  ��  ����	 , 
�  ��������� , ���  ��  ��%  ��	� . )�����  #����$��  ����	��	��  
�#������	'������  ���%�� , ������  – �����#	��
���  ���%�� . 
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)�����  �����$�	�� , 
��  «�#������	'��  – ���  ������������  
������  ��������	�"  �  ��	������
���  ����������� , �	�  �	�  
���������#	�#��  ��������  ����(���  ������#� , 	  ����  
�������  �	����  ���������  ���	���	��  �% ������������" ». 
������  #����$��  �	������ , 
��  «�	$�  ���#����  �	  �� , 
��  
�#����������	����  ��������  ������
��	(�  �����$����  
�����"�	��� , �&&���  ��  ��%  �����  ��������$����"���  
%	�	���� . 6����  ���"  ���  ��	  ���  ���  ��������  �	����� , 	  
������"��  #�  ��  �	��#	���"  ��������  ���
���� , ��  $�  
�	#��  ������#�  ��������  ����" . 6����  �����"  ���  
������#�  �	�  �  �	�����	 , �	#  ��$��  �����"���	�"  
�����#	��
���  ���%�� ». 
 
������  	���#���  �	�$�  ���	�	����	�� , 
��  ����  ���#�������  
�#������	'������  ���%��  (D), ��  ���	�����  ����������  �  
���������(  �	�	
  �  ���� �#  (C) ��  �����  ��	�����	�	 , 
������	���"�� , ��  �����  ���������	  ���	����
���	�  '��" . �  
��  $�  ���#�  #����$�� , ����	��	( ��  �#������	'������  
���%�� , ����������  ���	�������  �	���� , 
��  «�  ��  ���#� , 
���	  ��	����(���  �  ������(���  ���'�	���� , �	��	�������  
�	  ���
����� , ������������  ������#�  �����  ������$	�"  
�	�����"  ����  �	�  �	#��  ���	��� , �	�  �  ��  #����$��	# ». 0��  
���	
	�� , 
��  ����  ���#�������  D', ��  ��  �����  ����������  B. 
,  ����  ��  �����  ����������  B, ��  �	���	  �	#���  #����$��	  
#�$��  ��	�	�"��  ���  ������� . 2�����  #����$��� , ���#�$�� , 
����	��  ��  ������  ����������	  �����( �� : «����  ��  ��  
���	�����"  �  ����������#�  ������#	#� , �	#  ��  ��$��  �����  
������	�"��  �  ���� �% , ����#�  
��  ���� ���  �  �	���  
��#�	���  �  �	�  ��  �����  …» 
 
,�	� , �����  �	#�  ����������"��  �����  ���"���	�  ����##	 , 
�	�	( 	���  ���%��	  �  ���������(  ���
����� : 
�#������	'��  ���  �����#	��
���  ���%�� ? 
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��"�  A ��  %�
��  ���	���	�"��  ��  ��  ������  ��  ���%  ���%  
����%���#�%  �������  – ��	������
����  �  ��������
����  
�����"�	���  ������"����� , ������"��  ��	  ���  ����(���  
���#���	#�  �����������  ���� , 
��  �	���  %������  �  
��������  #����$�� . ���#�  ���� , �  ��	�"���  $����  
#����$���  �	%����  �������  �����"  ���  ����##� . �	�  ���  
�����%����  �  �	���  ��#�	��� ? �	����  �  '���#  ���������  �  
��	�����	��(  �  �#������	'�� ?  
 
6����  �	���  ������� , ����%���#�  ������"  ���
���  
���'����	�"����  ���&����	  �  ����������"  �% ��#����( . 
 
!	���#�� , ���"�  A #�$��  ��	�	�" : «����  
������  ��  #�$��  
���	�"  �  �� , �  ������ . ,#������	'��  �  �����#	��
���  ���%��  
�����(�  �	���
��%  �	�����  �  ���#�$������ . )����#�  
�	�	���  ���	��#  �������  ����	�����%  �	�	
  �  ����  
���������������  ����	��������  �����������	 , ����	'�����%  
���'�����  �  ���������  �  ����	��#  ���'�	�"��(  
���	���	'�����(  �����'� , �����	�  �����  �	��#	�"��  
���� �# ». ,#����  �����#�  �  ���	���	'��%  #�$��  �����"  
������  ���	����
������  ��	�����	��� , '�����  
������������"�����  �  � .� . /	�����������  ���������������  
#�$��  �	���#�  &���'���	�"��#�  ����	��������#�  #�$��  
�����
��"  ����	'�( , ��  ��  �����	  ���	��  ����##� , �#����  
�����  �����	 	�  ��  �  ���&�����  #�$��  �����"��#�  �(�"#�  
�  ����	��������#�  ������  ���	���	'�� . 
 
�  �	��#  ���
	�  #�  ������� , 
��  ���  ����  ����##�  
�� �������  �������  �  ���#����"  ���  ��  ���	#  �(��#�  
#����$��� , $��	( �#�  �	�
��"��  ���#�  ������(  �  
�������"  ��� . /������  �	���	����  «5+	�����
�  �  
���$��$�$�

  �  +	
�/
+�.
  ���	

  ��	��

��
� ». 
 
2�  �	��#����#  #���������(  �  #�%	���#�  ���������  
���	����
����%  ������� , �����	���%  �	  �����#	��
��#  
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���%��� , �������  �  ��  $�  �	#��  ���#�  ������
��  �����$����  
����%���#�%  ��	������
��%  �����"�	��� .  
2�  �&��������#  ���#	���  �	  ���%  �������%  ���
��	% , 
�����	( �%  ���  ����##� : «�  #���  ���  ���#��� » �  «�	$� , 
����  ��  �  #���  ����  ���#� , �  ��  ��	( , 
��  ���	�" ». 0��  
���	
	�� , 
��  ���&����  ����	�  ������	���#  ���%  
���	����
����%  ��������  – ���#���  �  ��	��� .   
 
�  �	#�#  �	
	��  �����������  ���$��"  ��#����  ���#��� , 

����  �	��$��"  ������  ��	���  ���  ���������  �	#�  
�	��	������ . ���������  �������  �	
���  ��������"  
��#��������  ���
����� , �	��	���	�  ���  ���#  ������  ���  
����������  ����������%  ���
�����  ����������#  ���'���	  
����������%  ���
�����  POOGI (Process Of OnGoing 
Improvement). )�  #���  ������$����  ���������  
������������  ������#�  �����  ���	�"��  �����#	��
�� , 
�������$�	�  ���#�$����� , ������(  �  $��	���  ����	���"  
�����  ��������  ������#� . 2�  ���$��  ������
��" , 
����  
�	$���  �	�  �  �	$���  ��  ���#�����  �	��%  �������  
���������  �����  �	  �
��  ���
�����  ������  ������"�����  
���	���  �  ����  ���������������  �	$����  #����$��	 .  
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�
�$�.�$

���  +��'��  TOC –                  
���

����%  �
��	�..�  �  1�	.�  U (U-Shape) 

 
2�  �	
��#  �	��  ���
����  �����#	��
����  ���%��	  �  
���
����(  ������  ������"�����  �  ����������  �����������  
����  #����$��	 : «2����$���  �����  ���(  ���"  �  ���������#  
���
�����  ������"�����  ���	���� , �	  �������  ���  
����
	(� ». 
 
4�����"  ������"�����  �(���  �����  – ���  �����"�	�  �	����  
������"��% , �����  ������������%  ����  �  �����# , 
��#�������� . 
 
��%��
���	�  ������"����"  ����������������  �����  
������	�����  �����  ��#���	'�(  ��������  �  ���'�����  �  
'��"(  �����������	  ���	���  ���  ������� , �#�( �%  
��##��
����(  '������"  (���  ����
����  �����������  ���  ���  
�����( ���  ����	  �  '���  ����	��� ). ���	��  ���	�  
���������������%  ����	��������  ��  ���	��
��	����  ���"��  
������������#  ��$���  ������'�� . )���������������  
#����$���  ���$��  ������
��"  ������������  ��$���  
������'��  �  �	#�	%  ����#��#�%  (���  �	$�  #���#	�"��% ) 
�	��	� , 	  �	�$�  ������
��" , 
����  ��$�	�  ������'��  ���	  
�������	  �����	���(  ����	 , ����	  ��  %�
��  ��  �����" . 
 
-	��	��  �  �����  �	�����  ��  �����"���#�%  ��%�������  �  
���#�$������  �����������	 , ��  ���  �	�$�  �  ���"���  #���  
�	�����  ��  ���	����
����%  ���'�����  �  ������� . 
 
2�  ���	��#  ��%������
����(  �������  – ��	��� , 
��������	���  �  ��%������
�����  ���'����  – �������	#  �  
��$������ -��%��
�����  ���	��� . !	��  ���#	���  �	��	�����  
�	  ���	����
����(  ������� , �	�	
	  �������  – ������
��"  
#	���#	�"��(  ���	
�  ����������������  ����� . 2�  
�	��#	�#��  ������#  ��
��%  ��������  ���	������  
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���������������#  ������#  ���  ������
����  �����������	  
��$���  ������'��  �  ����  �  ���  ����������  ����	���	���%  
�	��	� . 
 
2�$��  ����	�"  ����� , 
��  ���	����
���	�  �	�	
	 , ���� 	�  
�����  ������������#�  �����������	 , �	��(
	����  �  
�����( �# : 
 

��
�
��
  �������  ���������  (�  
������
����  
  
�	��
����
��
��  ��  
�������
���� ) �������  (�  


������
����  
  �	��
����
��
��  ��  
���
�  ��
�
��� ) �  �  
�
��
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)��	�����"�� , ��  �	���  �������  �  ��	�"�����  
����������������  �����  #����$���  ������	(���  �  �����(  
�
����"  ����	���"���	#�  ��  ����	#  ����	��� , 	  �	��#  – 
�	
�����#  �  ����	���"���	#�  ��  ���'�&��	'��# . ���  ���  
�� -�	  ������
���( ���  ����#�����   ����$	�"��  �  �	#�	%  
�(�$��	 . 4����� , �������  ��  �����	  #	����	����(���  �  
������������  �  �$��	���#� . 
 
,�#������  �����"�	���  ������"�����  �#���  #����  �  �(���  
��#�	��� . )��	�	����  ��  �����	  &��#	�����	�� , ����  ���  
����#	�#� , ��  ���  �����	  ���" . ����  ��  �����%  �	�	��� , 
�������  #�  �	�#  �	$��#�  #����$��� , �	
��	( �#�  ���
	�"  
TOC, – �����" , 
��  ������	���(�  �����  &��#	�"���  �  
��&��#	�"���  ���	�	����  �  ��% ���	���% , ���
�����#  
������%  ��  �	
��	��  �	��#	�"�� , �  �	����#�������	�"  �%. 
� �  ��  ���$��  �������"  �  �	����#�������	�"  ��	�'�(  
#����$����  �  �% ���#�%  �	
	�"�����  �	  �	����  ��  ���#  
���	�	����# . 0��  ��������	���  ���������	(�  ��	  ��	���  
�	$��%  #�#���	 : 
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(i) 8(��  �  '���# , 	  #����$��� , ��#	( ��  �  �����  
�	�"��� , �  ����������� , �������#
���  �  ��#� , �	�  
�% �'����	(� . 

(ii)  2����$���  �	�#����(�  �	�  ��# , 
��  ���  #����  
����	�"  ���  ���
�����  ������  ������"�����  
���	��� , �	  ������(  ���  ����
	(� . 

0��  ��  ��������  ���$��	�����"( . !�  ���  �������	�����  �	#  
%�����(  ������  ���  #����������  ����������  ���
����� . 
 
,�%���  ��  ���� , 
��  #����$���  �	%������  ���  �	������# , 
����$�	( �#  �% ���
�	�"  ������"  ������"�����  ����%  
���	���� , ���  ���$��  �	��	�	���	�"  «������� », �������  
�����  �������"�� . /������  – ���  �(�	�  ���	�  ���  �	����  
�����  ���� , ��#���( 	�  ������  ���	������  ���  ���	��"( , �	  
������(  #����$��  ����
	�� . 5  �����$�	( , 
��  #����$���  
���$��  �#��"  ������� , �	�  �	�  �
������ , 
��  
�� �����( ��  ������  ���	������  ��  ������
��	��  ������  
������"����� , �$��	�#���  ��  ���	���  ���  �% �����������# . 

� �������  ���	����
�����  ����	���	��� , ���� 	( ��  ���  
����	'�( : «����  ��  ������  ������$	�"  ���	�"  �� , 
��  ���	��� , 
��  ������  ������$	�"  ����
	�"  �� , 
��  ����
	��� ».  0��  
�������  �  ��# , 
��  ����  #����$���  %����  �����
"  ���
����� , 
���  ���$��  ��������"  ��#������  �  ����%  ���	���% . 
 
6	���  �����	�	�#��  �������  �	  �	#�#  ����  ��������  �  
���
����(  ������  ������"����� . )��  ���
����  �	���%  ��  
������  ������"�����  �����#�  ����� , 
��  �  ������#  ��	  
������"��  �	�  ������	�	  %�����%  ���
����� . ��#  ��  #���� , 
�	����	��  #�#��� , ����	  #����$����  ������	(�  
������������"  �����"�	��  �% ������ , �	��	������%  �	  
���
����� . �  ���  ���#�  ���  #����  �	
	�"  �	��#	����	�"  
���#������  ������  ���	��
����  (�# . ��� . 1.1)  
 
,�	� , ��
�#�  $�  �����	�	�#��  ������� , �#�( ��  
�����'�	�  ���  ���� , 
����  ������
��"  ���
����� , 
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�	�	�
��	(���  �  #��"��#  �����"�	��# , 
�#  �$��	���" ?  
 
���	  ��  �������%  ���
��  #�$��  �	��(
	�"��  �  ��# , 
��  
���	�  ����  ��  #�$��  �	���	�"  ���$��#  ���	��#  ���#�����  �  
�� �����( �#�  ���'���	#�  ���	������  �  ��������  
������� . ���"#�#  ���#��  ��  ����  ���#��� , ����	  ���������"  
���'����  JIT (Just-In-Time, «��
��  �����#� ») ���  ���	������  
���������������#  ������# .  
 
�  �	
�����  #�����  ���  ���������  �����"���	�	�"  �����#	  
«�	��	� », �	��	���	��	�  �  ��#�	���  «�����	 ». )�  ����  
#�����  �	��	
����  �	�	���  �	  ��	���  ������������  �  
������������  �  �������#  �����������  �	����  �	  
������������  (�����#  ��������  – �����#  ���	���	� ). 
:�����  ������$��	�"��  ����  �
���������  – �
��"  �	$���  
���#���  ������� . ���	��  #��$�����  �	�	���%  ��#�	���  
������ , 
��  ���  �����  ���	����"  «�	��	��# » �����  
«������������"�� » �  ���������  ����	���	#  ��.������"  
������"��  �	���� , $�� �%  ����	�����  ���	����� , ���#����  
�	  �� , 
��  �  �����"�	��  �����  ���  �	�	���  ���%����  ���  
�
����� , �	���	�  �������	���(  ��������	���"����" . �  
�����"�	��  �	����  «���
����� » �����#�  «�	��	� » #�����  
��#�	���  ��  ����
���  ������  ������  ��  ���#������  �����  
���%��	 . )��
����  ����������  ��  ���������  ����  
���#������  �����#�  «�	��	� » ������"  �� , 
��  ��	  ���	�����  
�����������	�	  �	  ���	�	����  �&&����������  
(������������"����� ). ����	  �(���  �	��	�����  
������$��	�"��  �
���������  �	��
�%  �	�	��� , ����	�������  
�  ������������  �  �����������#  �	���
��  «�	��	� », ���  
���	��  ���"���  ����
�����  �����	�	���  ��������	��� . 
)�����"��  ���#�  �����	�	���  ��  �	��#	����	����  �	�  
������������ , ���  ��  �
����	����  ���  �	�
���  ���	�	�����  
�&&����������  �  ����	����  ���
	������  �%�������  ������  
������"����� . 
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)����#�  ��  ����  �	�  ������"  �������	�"  %������  ������� , 
�
��"  �	$��  ������	�"  �����������(  	�	����
����(  �	���� . 
2�$��  ��	�	�"�� , 
��  ���������  ���#����  ���	����
����%  
���'���� ,  �� �����( �%  �  ���  ��	�"����� , ������(  #�  
%���#  ���
���" , ����%���#�  �����  ��	���"  �  �	#����"  
����#� , �������  �����  ������$��	�"  �����  ������� . 
 
2�  #�$�#  ����	�"  ����� , 
��  ���  �����$����  ��	
����"����  
���
�����  ��  �����	�	�#���  ������  �������  #�  ���$��  
��������  	�	����
����(  �	���� , �����	�  �	��#�����  
�� �����( ��  ���	����
�����  ���'����  �  ���'�����  �  

����  ���	����� : 

i. �	���  ���#����  ���	����
�����  �����#�  ����(���  
«�������#� » (� . � . ������	���#�  ������
��	�"  
�$��	�#��  �����"�	�� ) �  ���$��  ���"  ��	���� ; 

ii.  �	���  �����  ���#����  ���$��  ���"  �������  ���  
�	#���  �������%  ���#�����  �  ���  ������$	���  
���
�������  ������  ������"����� ;  

iii.  �	���  ���#����  – ���  ���	�"���  – ���	�����  ���  
��#������  (������"��  ���  ����	��
��  %����� ). 

 
�  ���	��  ���"�������  ���	����
����%  ���'����  �  
���'�����  ���	����  «�	�  ���" », �  ���"��  ���������  ���$��  
���"  �	#����� . ����  #�  �#�$�#  �����  �����"�� , ��  �	#  
��	����  ������
��"  ��	����  �  ����('������  ����%��  ���  
���������   ���
����� , ������"��  #�  ��	��#  ���"��  �
��"  
�����"��(  
	��"  �� �����( ��  �����#� . ������	���  �  
������
���(  ��	
����"��%  ���
�����  #�$��  ���� ��" , 
����������	�  �% �����( �#  ���	��#  (��� . 1.6): 
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��
����  1.6. ������	���  �  ������
���(  ���
�����  �	  �����	���  

�����#	��
����  ���%��	  
 
0��  ������	���  ��#��	(�  ���������" , �	��#�  ���'����  
#����$���  ���$��  ������	�" , ����	  ���  �	��	�	���	(�  
��#������  �  ���	����
�����  �����#� . 0���  ���'���  ���	$��  

����"#�  ������	#� , ����������#�  ��$� . ���  ������	  – ���  
��	��'������  ������� , �	  �����$����  #����%  ���  
�����"���#��  ���  	�	���	  �����# . ��
  ���	���	  
��������  
������  �  �	��	������  �������  �	  ���  
�����  ������	 . 
 
1. 2$�  
&.��
$- ? – ���������"  ��������  ���#����  

�����#� , �������  ���$��  ���"  ��	����  ���  �	#����� . 
)��  ���#  �	��  ����	�	�"��  ������"  �������(  ���
��� , 
�� �(  ���  ���%  �������%  ���#�����  �����#� . �  
���"�������  ���
	��  ��������  ���	����
�����  
���'�����  �����	(�  ��  �����
���  �	�	���#�  ���  ��  
�������  ������	������  �  ����  �����#� , �������  ���"��  ��  
��������  �����# . ����  ������	�  ������#	  ��  �����  
�������	 , ���  #�$��  ��	�"  �������#  �����������#  �	  
����  ���������  ����%  ���#����� , �	�  �	�  ��	  �����  
������$	�"  �����	�"  ���	����
�����  �����#�  
���	������  ����	��  �  ��������  �  ��#� , 
��  ���������  
�����  ���"��  
	���
��#  ���  ���� �  �������  ���	�"���  
�������������  ����#  ����# . 
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2. ��  
$�  
&.��
$- ? – /	��	���	���  �������  ��	���
���  
�������  ���  �	#���  �������%  ���#�����  ����#� , 
������
��	( �#�  ���
������  ������"  ������"����� . 
�	�$�  �������  ���$��  �������	���"  �	#���  ���  
��������  ��������  ������#� . 0��  ���$��  ���"  �����  
���� ��  ���#���  (��	���� ), �������  ��������  ���	��"  �  
�����#�  �  ����#�  �����(  ������"����� . 

3. ���  �0��+�

$-  +	������
�  
&.����
� ? – !	�����  
������  �����
"  ��$��%  �(���  �  ����������  ��#������ , 

����  ���  �������  �����#��  ����#���  �  �	��	����  ����  
����  �  ��	���  �  �����#�  �	  ���
�����  �������  �  �	  
������
����  ���� , 
����  �����  ���'�����  ��	��  
	��"(  
���	����
�����  ���"����  ���	���	'�� . 

4. ���  �0��+�

$-  +	�/���  ��+	�	������  ���
)��
%  
(POOGI)? – /	��	���	���  �  ��������  #�%	���# , �������  
���������  �����  ��	���	�"  �����������  �	  ������#�  �   
	������ , �����( ��  �	�"�������  ���
����� . 

 
�  TOC ���  �������  ��������  �	� : 

 
 

��
����  1.7. 6�����  ������	  ���  ���
�����  �����#  
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)��#��  ��������������� -����������	����  ��#�	��� . 
 
!	  �����$����  �������  ���#��� , �  �	
	�	  ��������	�"���  
�����('��  �  ��  1980-% ����� , ���"�������  ���#�������%  
��#�	���  ����  ��������������� -����������	���#� . 
)�������������� -����������	��	�  ��#�	���  – ���  ��#�	��� , 
�����	�  &���������  ����  ���#	���  �	  #	���#	�"��#  
�����"���	���  ����%  ���������������%  #� ������ , ��	� , 

��  ��� , 
��  ���  ���������� , �����  ����	�� . )�  ���� , ���  
���	����
�����  ���'����  �  ���'�����  – ���	����
���	�  
�����#	  – ����  ���������  �  '��"(  ������
����  
#	���#	�"���  ������������"�����  �����������	 . )��	�	����  
������������"�����  ������	�	  �  ��������	���  �#���  
����#���  �#��� . 6�#  ���"��  ����������	  ��#�	��� , ��#  
���"��  ����  ����	�� , �  ��#  ���"��  �����  ��	  ����
	�	 . 
4��	����
�����  �
�� , �����	����  �	  �	�
���  ��������#���� , 
�	��	����  ���'���  ��������  �������  �	  �����  ������'��  �  
�������  #	�$��	�"���  ������"( , 
��  ���������  �  
�����
���(  �������  ��#�	��� . ��#  ��  #���� , ����	  
����������  �����
����  ���������������%  ���#�$������  
���������  �  '���#  �������	  $����	�  ��������'�� , 
���	
	�"���  ���	�  #�������  ������	�  ���"  �����# . 
��#�	���  ���	��$��� , 
��  �% ���	��  �������  ������'��  
�	�	����  ���������  �	��� �#  ����
�����#  ��������������  
�#�  ���	�	 , �������  �����  ��  %�
��  �����	�"  ��  ��#  '��	# , 
�������  �	  ���  ����  ���	�������  (�  ��  ���#� , ����	  
��#�	���  ���	  ��������������� -����������	���� ). 
 
���	  ��  ��#�	��� , ������(  #�  ����	��#���  �  TOC �  �	
	��  
1980-%, ������	�	  	���#����"���  ���� . �  ��  ���#� , ����	  
#�  �	
	��  �  ��#�  �	���	�" , ���  �����	���"  ���$��"  
������"��  #��������  ����	���  �  ��������"����  ����#����  
���	�	  ���  %�	�����  ������%  ��� . -	���  ������$	�  �% 
����������" , ������"��  #��  �% ����������"  �  �������  
������������"����"( . *	$�  ���#����  �	  �� , 
��  ���$��  



1�	�	  1 
2����������  ��
  ���  	�	���	  �  �	%�$�����  �������  – U-Shape 

�������  �  ����	�  
	��"  �����  «)��������  ���
�	�" » 
 

23 

#	�������	  ��	���	��  �	  ���$����  �������	  ����	  �  
���	�����# , ��  �������&&�������#  �  ��
��  ������  
�����������	  ���	# , #�%	���#	 , �������  ��  ��������	���  
���������������� , ��������  ��  �� ������	�� . ��#�	���  
���	  ��������������� -����������	���� ! 0�	  �	�	���#	  
��	�	  �������� . !�  «���%�� », 	  ������  ���"��  ��  �#�( ��  
�����	���  ���  �� ������	��� !   
 
-�	��#����  �  #�������"��#�  ���'���	#�  TOC �������  
���"����(  ����##�  ���  #����$���� : �  �����  ������� , ���  
����#	�� , 
��  ���� , ���������#��  �#�  �	  ���	� , �$�  
�����������  ����� , �  ������  – ���  ������ , ������#  
��#������  ������"  ������"�����  �	���	 , ����$�	�  �% �  
������������  �����  ���	  ��� . ���  ����  ������  �  
������������ , �  �����"�	�  �	����  �����������������  �����	  
���  ��  �����������  �'����  �  ��
���  �  �������%  �  �����	%  
�	���	 . �	�	���" , 
��  ���  ����  �����"�� , �	  ����(
����#  
���$��  ����	$ . ��� -��   ��	�� , 
��  �	  �	#�#  ����  �	  �����  
�����  ���������	�  ������  ���  ��� . !�  �  
��������������� -����������	����  ��#�	���  �����  ���$��  
����	$  ��  ���  �����	� . )���������������  ��	��  
����	������"  �	������	#�  �	#���  �����������	 . 
 
,�#������  �	�	���#�  ��#�	���  �  ��������������� - 
����������	����  �	  ����
�� -����������	���(   ��������  
#��$�����  ��	���
����%  �����"�	��� , ��  ��	���#  ��  ��%  
��������  ������  �'����  ������"�����  �	���	 . 0��  ��#������  
��������#	���"  �  ���"��#  �����# . 2�  ���	��$��� , 
��  
���$����"  �	��(
	����  ��  �  �	������	%  ���������������%  
����	�������� . ��  #����%  ���
	�%  ���  ������  ��#����"  
������  #������� , �	�  �	�  �#  ��  ��	�����  �� , 
��  
�����������	�  �#�  ������'��  �������  �	  ���	�� , ��  �������  
��#�	���  ���	���  ��	�"���  ���"�� . !�  ���  �	��������  
&��	�����%  ���$�  �  �������  ����������	  �	���  ����%��  ��  
�	����"��  �
������ , �  ���  ��	�	(���  ����  ����������� , 
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�������  ��������  ��#������  ��	$��  �	  ������"  ��#�	���  �  
�	  �'����  �% ������"����� . 
 
�  '���# , �
��"  ��#�����  ��#�	���  ���%����  
����  ��������  
���������  #�������  �	#��������"�� . ���"�������  
���������  ������$�	  ���&������	���  ����� . ��  #����%  
���
	�%  #�  ����$����  ����  ���� 	�"  ��#�	���#  
����������  ��������  �  ��# , 
��  ���  �	���	��  �  ������������  
�  ��������  �	�	���#�� . 0��  ��  �	#	�  %����	�  ������" , 
������(  #�$��  ���� ��"  ������������#�  ������� . 
!�#�����  #����$���  ����	��
��  �������  �  ��������  �	���  
�  ����  #�$�����  ������"  ��������  ������  �	  ����������(  
��#�	��( . ���	��  �� , ���  ������  ���  ��
��  ������ , �	�$�  
�����	�� , 
��  ��#�	���  ��  �������  ���	�	�"��  
��������������� -����������	���� . 4  ��#�	���  ���$�	  ���"  
������	�  �	�	���#	 , �  ������������  �  �������  ���  �����  ����  
������ . 
�����	���"�� , �(���  �����	�	�#��  ������� , 
����
	( ��  �	  ������  «!	  
��  ��#����" ?», ���$��  
������$��"  �	#���  �����
���  �	�	���#� . 0�	  �	#��	  – 
�����  ���� ��  ���#���  ���	����
�����  �����#� .  
  
�	���  �����  ���� ��  ���#���  ���  �������	����  TQM (Total 
Quality Management, ����� ��  ���	������  �	
�����# ). 0���  
���	����
�����  ���%��  �����	�  ������������  �	  �����  
��#������  �  ��	�  �������	�"  ���(  ���� , 
��  ��#�	���  �#����  
��������������� -����������	���%  ���$��  ��	�"  
����
�� -����������	���#� . 0���  �����  ���� ��  ���#���  
�	���� , 
��  ������"  ������"�����  ��#�	���  ���������  
�����#  ����������#  �������� ! +  ����  �	� , ��  ��#�	���  
��
��  ��#����"  ���(  ���	����
����(  �����#� , �������  ��  �  
������������  �  ����#	���# , 
��  «������  ��������  ������# »! 
 
)����������  ���#��  �%�	���	��  ��	  �����%  	�����	  
���
�����  – ������#�  �  ������� . ������  	�����  – �	�  
������
��"  ����#���  – �#���  ���  ������� : �	�  �����
"  �  
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���'���  ��$��%  �(���  � , �	��# , �	�  �������"  ��#������  �  
����������  �  ���	����
�����  �����#�  �  ����	�"  �% 
	��"(  
������������  �	����  ��#�	��� . �	�  ���"��  ���  ��	�������  

	��"(  ������������  �	���� , ����������  ����%���#���"  
������
����  ���� , 
����  ��#�	���  ��  ��
��	�	  �	  �	��	% , 	  
������$	�	  ��������"  ���
����� . )����#�  TQM �	�$�  
�������	���  #�%	���#  ���  ������
����  ����������%  
���
����� . 
 
)�����
����  �(���  �  ������$��  ����#��  �  �������(  ������  
���	�	  �  �	��	�����  #�%	����  ��#������  ����  ������
���  
����#   �����
���� , ���������	���  �����#�
��  �  �
	����  
�	��
��  ����  �  ����������  ��#������ . ���$��  �	
����	  �  
������  ��  ���
�����#  ������
���  ��&�	���������  ���  
�����
����  �(��� . �	�  ���"��  ���  ��	�������"  
	��"(  
��������� , ������"  �������������  ��	
����"��  ���$	��� . �  
��$	����( , ��  #����%  ���
	�%  ���'�	���	# , �	��	������#  
�	  ���
����� , ��  ��	���"  ������$��	�"  ������	�#  �   
�����"�	�������"  �	  �����$����  ������"����  ���#��� . 
,�������	���  ���	�	�� , 
��  ��  #����%  ��#�	���%  
������$������"  ����#�  �	��	�����(  �  ����  ���������%  
���
�����  
����  ��������$����"���  ���#�  �����	 	�	�"  �  
������  ����	 .  
 

� �������  #��$�����  ���#����  ��.��������  TQM �  
�������  ���	��
���� . �  ���%  ���
	�%  ��
  ������	  
���#����  ������� , ��	���	( ��  �	  �� , �	���  ��  ���	����  �  
	�������  �����#�  ��$�	���"  �  ���
�����% . )����������  
��������  ��  ���
����(  ���������  �  ����#  �  �����	���#  
�����"�	�	#  – �  �������������(  ���%  �����
����%  �(��� . 
 

����#	��
�	�  �  ����
���	�  �	���	  �  ���"����#�  
������#	#�  �������  ����
������  ���%��	 . 
� �����(�  ���  
��������  ����
�����  ��������	���"�����  �������  ������# : 
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i. !	
	�"  �  ������#� , ����������"  &���	#���  ���  
������� , 	  �	��#  �	��	���	�"  ���  ������	���"  
������� . �	��#  ���	��# , �	���#�� ,  ���
	(�  
#	��#	����  �  �����"��(�  �� . 

ii.  ���"  �(�� , �������  ������
��	(�  �	
��	�"  �  ������� : 
��  ����'���  «���	$���  #��  ���"�� !» )�������  
����������  
	���  �����
	����  �  ��% #����$���� , 
�������  �	%������  ���  ���"����#  �	������#  �  
�����$���(  ������%  ���
�����  �  ����#	(� , 
��  
��  �����  �	�����  �% �	�"��	  �  �	#�  �	��
��  #���� . 
�  �������%  �� ������	���  ����#����  ����
����	  
���#�$��%  ��������  ���
���"  ������"  
������"�����  #�����  #����$���  ��������  �  ��#� , 

��  ���  #����  �����	���"  ������"�	����  ���  
����������  �������  	�	���	  �  ������	������  
����#���	'��  �  ���	���  ����������  ���
����� . 

 
0�	  ����	  �����	��	
��	  ��#  #����$��	#  ���  ������"�	��	# , 
�������  %����  �	��	���	�"  ����  �����������  �������  ���  
���
��"  %�����  �	����#�����	����  ����  ������� . )����#�  
��	  
	��"  �����  ���	���	��  ���'���  ����	���  ������  
�	����� : ������#�  �  ��  ������� . *��  �����  #�  ����#  
������	�"  ������  ��	�	����  ����  ����
�����  
��������	���"����� : ����	�"��  ��  ������#�  �  ������( . 
������������  #�  ����#  ���	���	�"  ����������  �������  �  
�����  ���������  ��������	���"����� .  
 
 

*	�0��.�  
  	�)��
�  
  
2$�  
&.��
$- ? 
 
2�  �������� , 
��  #����$�� , $��	( ��  ���
���"  ������"  
������"�����  ���	��� , �	%��� ����  ���  ���  
��������������"( , ���$��  ���#	���"��  �	��#�����"  
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�� �����( �(  ���	����
����(  �����#�  �  ����	���"  ���  
�����	  ���'����  �  ��	���  (���#�����  �����#� ): 

i. ���#���� , �������  ���$��  ���"  ��	����  ��  �����#� ; 
ii.  ���#���� , �������  ���$��  ���"  �	#�����  ����#� ; 
iii.  ���#���� , �������  ���$��  ���	�"�� . 

  
!	  ������  ������  �	$���� , 
��  ���  �������"�	�  �	�	
	 . !	  
�	#�#  ����  ���  ��  �	� . ���"  ����	��
���  ����
�����  
�����	��� , ���	���	( �%  �	# , ���  ���	�"  ��������  
���#���� . ,  ����	  #�  �% ���	��$�# , #�  �#�$�#  
�����"���	�"  ����  ��  	����	�	  ����������%  �������  TOC 
���  ���  ���	��� , �  �������  #�  �#��#  ���� .  
���	  ��  �������%  ���'��'��  TOC �������  �  ��# , 
��  ������  
���	����
����%  �����# , �	�  $�  �	�  �  �  �	�
��%  �����#	% , 
�� �����(�  
�����  ���
���� -������������  ����� . 0�	  
���'��'��   ��#��	��  �	#  �  �	��	�����  ������� , 
�	��	������%  �	  ���
�����  ������  ������"����� . 2�  
#�$�#  ���������" , ��
�#�  ���� ��  ������"  ������"�����  
�����#�  ��������  ����������������"��# , �  #�$�#  
��������$��" , ��������"  �  �����������" , �	��#  ���	��#  
�����	�	�#��  �������  ��������  �  $��	�#�#�  ���
�����#�  
�����(  ������"����� . 
 

��
	�  �  %�
�  ������	���"  ��	&�
����(  ��	��	##� , �����	� , 
��  #��#�  ���$����( , ��#��	��  ���	�����	�"  ���#����  
	�	����
������  ���'���	  �  &��#� , ����������( ��  
����#	��(  �  �������( ��  �	����#�������	�"  ��	���  �	� , 

����  �  �	�"�����#  ������"���	�"��  �#� , ����	  ���  
����%���#� . 5  �	���	(  ���  ��	��	##�  U-shape («( -���� », 
��	��	##	  �  &��#�  U). 
 
�� 	�  ��������	  U-shape �����$��  ������"��  �������%  
������ , ���	$	( �%  ���
	�#�(  �����#�  (��� . 1.8): 

� �����( 	�  ����������"����" :  

• ����������������"���  ������"  ������"�����  
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• ������#	 . 
���� 	�  ����������"����" : 

• ���
������  ������"  ������"�����  
• ������� . 


��"  ���%��	  �  ������(  – *
��$  (Pivot). 

 

��
����  1.8. �����	  U-shape 
 
)��������	�  ����  ��������	  �����  ���"  �	��	���	��  
�����	��� . U-shape �	��	�	���	����  �  '��"(  ��	�"  
��	�&��#��  ���  �	��	  ���%  ��	
�#�%  �	���% , ����	���%  �  
�������# , �	��	������#  �	  ���
�����  ������  
������"����� . 
 
U-shape �#���  �������	�"���  %	�	���� . ��	  ���%����  ���  
����	���  �������  �	�  ���  ����  �����#� , �	�  �  ���  �����"��  
������  ������#� . ��	  ��#��	��  �  �	��	�����  �	�  �	#���  
������� , �	�  �  ���	���  ��������� . 2����������  U-shape ���  
�	����  ���%  ���#�����  ������#�  �  �������  ���������  
�	$��#�  	�	������  ��	�"  %�����#  �	��	���
���#  ������� . 
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!�  ���  �(�� , �����
�����  �  �����  ������� , %����  �����#	�"  
�
	����  �  ���  �	��	����� . *��  ��%  U-shape �������	�����  
���#�$����"  �����"  �����  �������  �  ������ , ��$	 �(  �  ���  
������ . ����  ��  �	$�����%  ��������  ���  ����#	���  
������� , �������  #�  �����	�	�#  ���#  �
	�����	#  ������	  
��  ���������(  ���
����� , ���
��  �	� : «����  ���  – ������� , 
��  �	��(  ������#�  ���  ���	�� ? » 
 
)�  #���  ���� , �	�  #�  ����#  ����	�"��  �	�"�� , #�  ����#  
������"  �  ���������  U-shape ����������"���  ���#���� . *��  
�	
	�	  �	�	���  �����#��  �  �%�#�  ���	����
�����  �����#� : 
���#���� , �������  ���$��  ���"  ��	���� , �  ���#���� , 
�������  �����  ������� . 1�	&�
����  �% #�$��  ������	���"  
�	  U-shape �����( �#  ���	��#  (��� . 1.9): 
 

 
��
����  1.9. U-shape ���  ���
�����  ���	����
����%  �����#    
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*	�	���  �	
��#  �  �� ��  �	����� . 8��	�  
	��"  U-shape 
������	�����  �� �����( �(  ����������"����" . �����( ��  
���
�����  ���� ��  ������"  ������"�����  �  ���#����  
�� �����( ��  ���	����
�����  �����#� , �������  ���$��  
���"  ����	���� , ���������  �  ���	���  «6��  ��#����" ?» 
)�	�	�  
	��"  U-shape �����$��  ���#���� , �������  
����%���#�  ������  �  �����#�  ���  ������
����  ���
�������  
������  ������"����� . 0��  ���� 	�  ����������"����" .  
 
U-shape �������	�"�	 . ��  �����	  ����	  ���  �(���  
���'�	����  �  ���	���  ���
����� . )��  ���
����  
���&������	�"���  �����	����  #�$��  �	���  #��$�����   
���%����  ���  ������
����  ���
����� , ���	�	���%  ���(  
�	��������������" . )�	���
����  ���  ������  ���	���	(� , ��  
�	���  �������  ���  ���%���  ��#����  ��#�	���#  �����"��  
���
����� . 
����  ��%  TQM – ����� ��  ���	������  
�	
�����# , JIT – ��
��  �����#� , LEAN – ����$�����  
������������ , 6 
��# , Balanced Scorecard – 
����#	  
��	�	������	���%  ���	�	����� , ABC (Activity Based 
Costing) – 4
��  �	��	�  ��  ���	#  ������"����� , Critical Path – 
�����
�����  ���"  (���  ��#�	��� , ���	( �%  ������  �	��  �  
��	��������  ����������  ���	������ ) �  ����
��  $�  TOC – 
������  ���	��
���� . 
 
0��  ���	
	�� , 
�� , ������	����  ������  ���  ����	���  ����	 , 
�(��  ��������  ��������"���	 , ���	���	( ��  �� ������	���  
���  ��%  ��	���  
	���  U-shape. 
�	�"�  ������	����  �  
������	'��  �  ���&������	�"���  �����	����  �  �������	'��  
������	(���  �  ������	�����(  �	  ���&����'��%  ���"��  �  
���
	� , ����  	�����  #����  ��������"��  ���	�	�" , 
��  
����	����  ���%��  ������  �#  � ���#��  ���
����� . 
 
)�����	����  �����"�	�� , #����$���  ���
��  ��#��������(�  
�����  �������  ���	������ , �������  ���  �����  �	  
�����$���� . �  �����  $�  
	���  U-shape #�  �����#  ����� . 
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0���  &	��  ��  ���	
	�� , 
��  ��  ��  �� �������  – ��	  ������  ��  
�&��#������	�	  �  ����#  ���� . ,  $	�" ! 
���	����  �  �� , ���  
�	���������	�  �  ����#  #����� , ��  �����  �������"( , 
��  
����%���#�  ���  �����$����  �����"�	�	 . ���  #����  ������	�"  
����#  ����#�����	���#  ���'����	# , ��  ���  �����#  ��  
����	���"��  #����  ��	�" , 
��  ��$��  ����(
��"  ��  �% 
����������"����� , 
����  �����  ����  �	���	��  �  �	�	��  
�&&��� . 
 
����  #�  �����#��  �  ���#���  �  �����#��  «�	��	� », �  
����	���  #����	  #�$��  #����  ���	�"  �  ��%��
����%  ���	��%  
��������� . !�  
��  ����  ��  ��	�	��  – ���  �� , 
��  �  
������������  �  «�	��	� » �	��
�#�  ��  �	�������  ��������"  
�	���� , ��  �#��  �	��	� -�	��� ,  �  ����  ��  �����	��	��  �  
�$��	���  �	��� , �  ���#  ���  ��
���  ���	����� . 0��  ��������  
����������#  ������	������  �� �����( �%  
���������������%  �����# , ���� �#  ���#����#  �  ������%  
��������  ���	�"�	�  �&&���������" . ���  ����	�����  
�� �����( �%  ���	����
����%  ���'����  �  ��������� , 
����	���%  �  ������#�#  ���	�"���  �&&���������� ,  
����
�����  ��  ���������  �����"�	� , ������  ����� , ��  �����  
������������	�"  �$��	���# .  
 
*	$�  ������� , ������  �����  �����	  ���  �����  ����  �	�  ������  
���  ��  ��#�	���  «�����	 » ����  �����#�  «�	��	� », �����	�  
���	�	�	  ���(  ������(  �&&���������" , #�$��  ��������"  
����	��
���  ����
�����  ��#�	���  ��  ���#�  #��� , �������  
�	����	(�  ���"����  #	����	��  �  ������������ , ����#��  
����#�����#  �#��"  �������  ���	�	����  ���	�"���  
�&&���������� . 0��  �����%���� , �	$�  ����  ���  ��	(� , 
��  
����
�����  ���	����������  �����������	  �  ��%  ������#  
������ , ������"  ����������  �	�	���  �  ����  
������������������  �  ������"����"  ���������������%  
'�����  �������������������	 . �  �����  �����#�  «�	��	� » 
������  ���  ���	����� , 
��  ���"  ��
��  �����  �	$��� , 
�#  
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���	�"�	�  �&&���������"  �����������	 . 0��  – ������"  
�����$��	���  �������� . *��  �����  ������  ���"�  ���$��  
���"  �	�  #�$��  ��
���  ����	���	�  �  �����������#  ����
��%  
������� . �  ���#  ��������  �#���  �	��	���  «��
��  �����#� » 
(JIT – just in time). �  ����
��  ��  «!	  ������  ���
	� » (JIC – 
just in case) – ���� , ��  
��  �����	�����"  ��	��'������  
������������ . 
 
�	$���  �	�������������  ���%��  �����  �  ����  ���� , 
����
���  ��  �����% , ����� . ����	  �(��  �����#	(�  �  
���#�����(  ������������  ���%�� , ���  ��	�������  ���  
�	����
���#�  ������$��'	#�  ��  �	���  ������� , 
��  ������  
��	$	�"��  �	  ���� . )�
�#� ? 
 
0��  ����	��  �  ��# , 
��  «��� » �	���	��  ���  ��% . ,  ������"��  
���  ����
���  ���	�	���"���	  ���� , 
��  ����  ���%��  �	���	�� , 
���  ����	�  �������"��  ���#  ��  ���#  #���# . 
  	�	����
�����  
��
��  ������ , ���	�� , ������  ���	����  ���$��#  – «
��  
����������  �����$��  ���%�� ?» 
 
*	�	���  �	��#����#  #����  5
  (5S), �������   ������  
���'������  ������$	���  ������	  �  ���������������%  
��#� ����% . 6��  �  ��#  ���������� ? ,  ��  ���������  5
  
�� ������	��  �	���� , �������  �����$	���"  �  
������  �  
������� . �	�  �  
�#  $�  ���"  ��#������ ? ���  #��  #����� .  
 
)�����  �	  ���	�"���  �&&���������"(  �	��	���	  #�����  
�	����  �	���"  ��  ���#���	���#  �������  �  '�%	%. 0��  ����	��  
������������  �����  ���������# , #����  ��������  �  
������#	#  �  �	
�����#  �  ����	�"  ��	� . )����  ���%��	  �
��"  

���� : ����	  �  ���������������#  ��#� ����  ������� , ���  
���	$	��  ���������  �(���  �  #����  �% �	���� , �������  �#  
������	���
�� ! ����	  �(��#  ������	���
��  �% �	��
��  #���� , 
�#  �	�$�  ������	���
��  �� , 
��  ���  ���	(� . 0��  ������	��  
���"  ���  #��$����	  ���	�"��%  ���'�	���  ��  ���������(  
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���
����� . 8(��  ��������  �����  �	�����  �  ������  
���	���	�"  ���"��  ������ , 
����  �% �	���	  �  �% �	��
��  
#����  ��	��  � �  ��
�� .  
 
��
��  �	��#  $�  ���	��#  #�$��  ����	�"  ���"  – ��(
����  
�����  – �	$����  ��  ��������
�������%  ���%����  ���  
����������  ���
����� . 0���  ��(
����  �����  �	����"��  
&���	#���	��� , 
��  �  �����  �	��	�"  ���  «)���� » 
(��������	�  ��
�	 ) (��� . 1.10). 

 
��
����  1.10. )����  

 
)����  ��������  ��(
���#  ���#����#  ����#	���  �  ���������  
U-shape. )����  – ���  '����	�"�	�  ��
�	 . ��  ��.������ , �  
�#  
���"  �����  �	�	���#� , �����	�  ��	���  ���� ��  �����  
����	���  �����  $��	�#��  ����������"����� .   
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)����  ���$��  #����#  #�$��  �	���� �#  �  ���� �# . 
���� �#  ���#����#  �� �����( ��  ����������"�����  
��������  �����
�	�  �	�	���#	 . 4  ���� ��  ����������"�����  
�����  ������  ���� ��  ���#���  – ���	�  �	�	���#	 , �����  
��	���"�	�  ���  ���	���	'�� . )����  ���$��  ������#  �	  
������ : «)�
�#�  �  ����  �	�  ��#������  �	���  �$��	�#��  
�����"�	� ?» 2�����  #����$���  ���%����  �  TOC ����#� , 
��  
���  � ��  �����  ���� . )��	  ���  #����  ���
�	�"  
������"����"  �����  �����#�  ��	��'�����#�  #����	#�  �  ���  
�������������  �% �	#�%  �  �% ����������� , ���  ��  � ��  
������  ���	����
������  ���%��	 . ����	  �	������  �  
���������(  ���
�����  (����������  ���  ������� ) �	
��	��  
�	�	��	�" , #����$���  �	
��	(�  �����  ����%  ���� . 
 
)����  TOC – ���  �����	  ���  ��#������  �  �����"���	���#  
TOC. 
��"  ����  ������  – ���	������  ��  TOC. �  
�#  
����	�"����"  ���	������  ��  ��
 ?  
 
����  ���	���"  ��	��� : �  ��#� "(  )����	  TOC #�  #�$�#  
���	�	�"  #����$��	#  ��  ���"��  �� , 
��  ��$��  ���	�"  
�� -�����#� , ��  �	�$� , �  �
��"  �	����
��� , – 
���  ��  ���	�" .  
 
0��  #�$��  �&��#������	�"  �	� :  

����	������  ������  ������
�����  ���
  
  ����
��  
������  ����
����� ! 

 
TOC �����	�	  �	  ����#	���  ���� , 
��  �	����-  
��%$��-���$
  ��(���  �
�$�.�  �+	����%�$�%  �
��-  
��0��-)
.  ���

��$��.  ��  ��	��

��
� . ���	��
����  
���������  �����#�  �  �����$����  �����  ��������  ������  
������"�����  �  �	�������%  �����$����  '���  �����#�  �  �  ��  
$�  ���#�  �������	�����  #����$���  �	��	������  ���  ����	  
(«�������� ») �����#�  �  ���
�����  ������  ��  ������"����� . 
���#��  «���	��
���� » �	����"��  �	$��  �  TOC, 
��  �	�  
�	��	���  ���%���  �  '���# . 
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��
����  1.11. ���	��
����  

 
���#  �������� , 
��  #��  �����  ���	��
���� . 2�����  �(��  
��	$�� , 
��  ���  ��	(�  ���  ��  ���	��
����%  �  
��  �% $���"  
����	  �#� . !�  ���  �	�  �	�  ���  ���
	� , ����	  ���	��
����  �  
�������  ��
  ����
	����  ��  �� ����������  ����#	���  
��	
����  �����  ����	 . ���	��
����  �  TOC – ���  ��
��  
���"��� , 
�#  
�� -�� , �������( ��  �	�  ��  �����$����  �����  
��������  ������  ������"����� . 0��  �	�$�  ����  ��  
�����"����  
���	  ���#�����  ���  &	������ , �������  
��������  �������	���"  ����	���(  ��
�� , ��  �������  �����#	  
#�$��  �	���  �  ���
�	�"  ���(  ������"����" . )����#�  �	   
��� . 1.11 #�  ���	���	�#  ��	  �	��	������  – �	�  ��������	��� , 
�	�  �  ���.�# . 
 
2�$��  ���������"  ������ : ����  ���	��
����  – ���  ��  �	�  �$  
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���%�  �  �	  �	#�#  ����  ���$��  ������#����#  �  �� �#  
���'����  ����������  ���
�����  (�������  �	#  ��  ����  
����$������ ), ��
�#�  �  �	��#  ���
	�  #�  �����"���#  ���  ���  
�	��	���  �	���  ���	������  ���#�� ? 6�����  ������ , ��  
�� �������  «%������� » �����	  �	  ����  ������ , �	  
����(
����#  ���� , 
��  ���  �����%  ���� , ��������%  
�����	
��"  ��	  �	��	������  �������#���� . /������ , �������  
#�  ���#����� , – ����	�"  «���	��
���� » ��(
���#  �����#  �  
���#��������  TOC �  ������
��" , 
����  ���  ���� �����  ��
  
�����"���	��  ���#��  «���	��
���� » �  ������������  �  ���  
���	
	�"��#  �����������# .  
 
-���"  �  %����  ��  ��������  ������"��  ����	�"��%  
�����$�����  ��
 : 

• 4  �	$���  �����#�  ���"  '��"  – �� ,  ���  �����$����  
���  
��  ����	�� .  

• 4�����"  ������"�����  �	$���  �����#�  �#���  ������ , 
������	���"�� , �	$�	�  �����#	  �#��� , ��  ��	����  
#��� , ����  ���	��
���� .  

• )��  ���#  TOC �����$�	�� , 
��  �� �������  ���"#	  
�����"���  ����
�����  �����  ���	��
����  �  
��  �  
�	$���  �����#�  #�$��  ���"  ���"��  �
��"  #	���  
����
�����  ���	��
���� . !��#����  �	  �� , 
��  
#	��#	��
����  ���  �����$�����  ��  ���	�	�� , 
����'	��������  ����  �������	�����  �#����
�����  
���	�	���"���	  ���� , 
��  �	���	  �  ������������  �  ����  
��%�����  ��������  �	��  �
��"  %�����(  #���������( , 
������� �(  ��	
����"���  �����"�	�� . 

 
)����#� , ����  #����$���  %����  ���	����"  ������#  
������"�����  �����#� , �	%��� ����  �  ����  �% 
��������������� , ���  ���$��  ��	�" , 
��  ��������  
���	��
����#�  �����#�  �  �	�  �  ��#�  �	���	�" . 4��	������  
��  ��
  �����	��  �	  ����	���  �  ��# , 
��  ���	��
����  
����������  ������"  ������"�����  �����#� . 
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� �����(�  ��	  ����	�"��%  ���	  ���	��
���� : ���	��
����  
)��%��	 3, �  �������
�����  ���	��
���� . 
 
2�  ��	�# , 
��  
�����
�����  &	����  ��	���	��  ��	
����"���  
�������  �	  ������"  ������"�����  �����#� . ��������� , 
$��	���  �  ���#�$�����  �(���  #����  ����	�"  �	����  �����#�  
����������������"��� . 5  ���	�	( , 
��  ���  ����	���  �  ��# , 

��  �(��  #����  ���	�����  �����"  �	  ������"  ������"�����  
�����#� . �  ��  $�  ���#�  ��#�	���  �	����(� , 
��  �(��  – ���  
�% �	#��  ���"���  	����� . 2�  ��	�# , 
��  ���  ��  ���"��  
��	�����  ������ . 
��"���  ��#�	���  �����	��  �	  ��# , 
��  �  
��%  �	���	(�  %������  �(��  �  �� �������  %����	� , 
������$��	( 	�  ����%  ��#�	���  ���"���	 . ����  
���	��(�	�"  �	  ������#  ������"�����  ����%  ��#�	��� , 
��������  ��	��	��� , ��	���  �
������ , 
��  �#����  ���������  
�	���	( �%  �	#  �(���  ������
��	��  ����  �  ���'���	���  
��#�	��� . )����������  	���#����  ������$��	(�  �	�������  
�  �� ������	���  �������
������  ���	��
���� . 
 
��
  �#���  ���  �	����%  ������#�����  ���  ���
�����   
	�	����
������  ��	�#���������  �  ����"��#�  �  
������$��	( �#�  ��#�	��(  �(�"#� . ,  ���  $�  ���	  TOC 
�������  ��  �  ���#�#  �����������  �	  �������
�����  
���	��
���� . !	�  ����  ���	���	�� , 
��  #�����  ��  
�	��������"��%  ����������  �������
������  ���	��
����    
�����%����  �� -�	  ���� , 
��  ��#�	���  �	%������  �  ��	
����#  
��������� , 	  ������  ���	������  ��#�	����  �����	��  �  �(���  
�����"  �������"  ���(  �	���� . 
�����	���"�� , ��
���  ������  
���	���"  ��#�	��(  ��  ���	�������  �����������  
�������
������  ���	��
����  – ������
��"  ����%  ��#�	��� , 
����	�"  �	� , 
����  �	$���  ���������  ����
	�  �����������(  
������  ��  �����  ����%	  �  ��  %����  ��  ���  ���
��$��" . 

                                                 
� � )��%��  (Throughput) – ���#��  ��
 , �����	
	( ��  �������" , �  �������  
�����#	  ����������  �����'�  '��� . 
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0��  ��������  �	�  �  �����#�  ����  ���	��
���� , ��������#�  
�	�  ���	��
����  )��%��	 . 
 
8(�	�  ��#�	���  ����	����  ���  �����$����  ������������  
'��� .  *����$����  '���  ��#�������  �  �����'	%  '��� . 

������" , �  �������  ��#�	���  ����������  ���  �����'�  �  
�����'�  ���#��� , �	���	����  )��%��  (Throughput). 

 
)��%��  – ���  ��(
����  �������  �  ���#��������  TOC. 
���  �����  ��.�����"  ���  ��##��
����%  ���	���	'�� , 
������"��  �% '��"  – �	�	�	���	�"  ���"��  �����  
���
	�  �  �  ���� �# . *	�'��  – �$�  ���	��$- , �  
��$�	��  ��.+��
%  ����	
	��$  ���-�
  +��	���$��.  
+	���( . 1��������	����  ��#�	����  ���"��  – ���  
�	���'	  #�$��  '����  ��	���	'��  (sales price) �  
�������"(  ����#����#�  �	��	�	#�  (Totally Variable 
Cost – TVC), ���(
	( �#�  �  ����  ���  ���"�� , 
�������  ��#�	���  ����	
��	��  ���#  ����#  
����	� ��	#  �  ������#  ���������
��	# , ��  ��  
���(
	( �#�  ���	��  ����	  �����������  ��#�	��� . 

 
���	��
����  )��%��	  �	���#�(  ����(�  �	  ����
���  
������	�#���  ���%��	 . 

 
8����  �����" , 
��  ��������  )��%���#  ���  ��##��
����%  
��#�	��� . ���  ���$��  ���������	�"  ���"�� , 
��  ��#�������  
���	�	����#�  
�����  �������  �  ����	���"�����  
����������	�����  �	���	�	 . 2�  #�$�#  �����"���	�"  
�������  ����� , 
����  ��.�����" , 
��  �	���  ���	��
����  
)��%��	 . ,% ��$�  ��#����  – �����  ��� : ���	��
����  
#� ����� , ���	��
����  ���#���  ����������  �	�	�	  �  
���	��
����  ����	 . 

·  ��	��

��
�  .�6���$
  ���	
	�� , 
��  #� �����  
�	���� -��  �������������  ������	  ������	��
��  ���  
��������������  �����  �����	 , �������  �	  ����  
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�����$�� . !�%�	��	  #� �����  ��������  �  �����	���#  
�  ���������  ���������%  �	�	��� . 0��  �����	��  
�	���$��  �����������  ����$��%  �������  ��  �������� , 

��  ���
��  �	���$��  ����
����  )��%��	 . ��#�	���  
#���	  ��  ����
��"  ���"��  �����  ������� . ����  
��#�	���  ������
��  ����������"���  #� ����� , ��  
��	  �#�$��  �	�	�	���	�"  ���"��  �����  �	  �
��  
����������  �	�	���  �  ���� , #��"����  ����
����	  
��� ����%  �	�	���  ���  ����
����  ����%  �	�	��� , 
����	���%  ����������#  �����	'��  �������#������  
����������  �	�	��� .  

·  ��	��

��
�  �	�.��
  ��+�����
%  ���	
	�� , 
��  
���#�  ����������  �����  �����������  �	�	�	  ���  
�������������  ������	  ������#  ������  ��  ��	�����(  
�  	�	����
��#  ���#���#  �  �����������  ���  ��  
��	�����(  �  �����������#�  ����	 . ���#�  
����������  �	�	�	  ����������  �	���'�  ��  ���#���  
#�$��  #�#����#  ����
����  �	�	�	  ��  ������	  �  
#�#����#  ����
����  �����  �	  ���	� , ������ , ���  
������ . ����  ���#�  ����������  �	���� , ��   
�	���$��	����  ����
����  )��%��	 . ����  ���#�  
����������  ����	 	���� , ��  )��%��  ������������  
�	��� , 	  �	�$�  ����������  �����%	�  ����������"  ���� , 

��  �����  ���������  ����	������  �	  ���  ����#  
�	�#� ����  ���"����  ����
����	  �	�	��� . 

·  ��	��

��
�  	����  ���	
	�� , 
��  �  ��#�	���  
������	��
��  ���������%  �	�	��� . )�	���
����  �����	  
���  ��������  �����
��#  ���	��
����# . 
����� , 
������#  ����	'������  (���������������� , 
���������  ���  ��������� ) ��#�	���  ��������(�  
���%�� , – ���  ����	$� . *��  ������
����  ����	$  
��#�	���  ��$��  ������� , �	�#� 	( ��  �	�	�� . 
)��%��  �#��"�	����  �#����  ��  ���$����#  ����
����	  
���������%  �	�	���  �  �����
��	���� , ����	  ��#�	���  
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����
	��  ���"��  �	�	���  (�  ���������#  ���	��#  �  
����
���  &��	������  �����"�	� ). 

 
)���#	���  ���� , �	��#  ���	��#  ���	��
���� (� ) ��������(�  
������"  ������"�����  �����# , #�$��  �  ���$��  ��	���	�"  
���"���  �������  �	  �� , �	��#  ���	��#  #����$���  ���	���(�  
����#�  �����#	#� . )����  ����������� , 
��  ��������  
���	��
����# , #����$���  ���$��  ����������"  �����	����  
������  ���  ���� , 
����  ��$	�"  ��  ���	��
����  #	���#�#  
���#�$���� , �  ��  $�  ���#�  ��  �	���	
��	�  ���  ���#�$�����  
������( , �  ���"��  �����  �����  �������	�"  ����������"���  
#� �����  ���  �	��������  (�	������  ���	��
���� ).  
 
TOC �&��#������	�	  ���'���  �����#	��
����  ���	������  

����  ���	��
���� . ��  ��������  �	�  «5 1����
	�76
'  
)���� »: 
 

1. !	���  ���	��
����  �����#� . 
2. /����" , �	�  #	���#	�"��  �����"���	�"  ���	��
����  

�����#� . 
3. )��
����"  ���  ���	�"���  (���  ���	�"���  ���#����  

�����#� ) ���#�  ������( . 
4. /	������"  (�	����" ) ���	��
����  �����#� . 
5. ���#	��� : ����  ���	��
����  ����	����  ������� �#�  

�	�	#� , ������"��  �  �	��  1, ��  ��  ��������"  ����'��  
����	�"  ���	��
����  �����#� . 

 
5 �	���  �������	���(�  ������(  �  ��	���
����(  ������  ���  
�	����  #����$���� . )����  ����  �  ������� : �� , �	�  #����$�� , 
#�$���  ���������	�"  ���	��
���� , ��  ���"��  �������  – 
���	��
����  ��  �����  ���������	�"  �	�  �  �	��  �����#� . 
8����	  �����	 . ���	��
����  ���"��  ���������	�" . 
2����$���  ���$��  ��	���"  ��	
����"��(  
	��"  ������  
���#���  ���  ������
����  ���� , 
����  ���	��
����  
�	%������"  ���  ��������# . 
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����	  ���	��
����#  �����#�  ��������  #� ����" , ��	�	�  
�	�	���#	 , �	��	�����	�  �	  ��$�#	���  #	���#�#	  ��  
�������� , �	$����  �����������( ��  �����  �	�	���#� , 
������	( ��  ������"  ���	��
���(  ������  ���#	��� . ��#  ��  
#���� , ���#����  �	  �� , 
��  ���	����
�����  �	#������  
��������  ����	���� , ���	����
�����  �����#�  ���  ��	���  �  
�����  �	�	���#�  	����(���  �	���
�� . )��'����� , ���'���� , 
��	���	  �������"(  ����
	(���  ����  ��  ����	 . !��	�  
���	����
���	�  �����#	  &���������  ���#	���  ���"��  �	  
������� -���	��
���� , ������  ���	���  #��"��  ���#	���  
������	# , ��  ����( �#��  ���	��
����#� . �  ��#�  $�  
«��$	�"  #	���#�# » ��  ���	��
����  ��  ���	
	��  ������  
�	��	���"  ���  �	���	�"  � �  �	���$����� . 0��  ����	��#��	��  
����
�����  ���'���  ��������  ������� , �������  �	��  �����  
�	  ������ : «)�����"��  #�  ��	�# , 
��  #� �����  �����  
������	  ������	��
�� , ���  
���  �#����  �	#  ��$��  
�����"���	�"  ����  ������ , 
����  ���
���"  �� ��  ������"  
������"�����  ��#�	��� ?».  
 
!	��	��  ���#�  ���
������"  �	���'�  #�$��  �	��#  2 ��  5 
&�������( �%  �	���  – �����" , �	�  #	���#	�"��  
�����"���	�"  ���	��
����  �����#� , �  �	��#  4 – �	������"  
(�	����" ) ���	��
����  �����#� . 
����������"  �  
���	��
����# , #����$���  �������  �  �������������  
��	�'��  ����	���"  ������#� , ����	����  �	��
��#  
���	��
���� , ����#  ���  �	��������  (�	������ ). ����  ���  
���	��
����  #� ����� , ��  ���  (#����$��� ) ��������	(�  
����������"���  #� ����� . ����  ���  ��%�	��	  ���������%  
�	�	��� , ��  ���  ���#�����(�  ����	$�  ����#  ���$����  '��  
���  ����������  ���'�	�"��%  	�'�� . ����  ���  ���	��
����  
���#���  ����������  ������	 , ��  ���  �����"��(�  ���  ����  
�����#�
�� , 
����  �	��	���"  �������������  ��������  
��� 	�"  �����  ��������  �����  ����������  �  '��"(  
����
����  �����	��	 .  
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��������( ��  �	��  TOC �������  �  ����%���#����  
#	���#	�"����  �����"���	���  ���	��
����  ��  ���  
�	��������  (�	������ ) ��  ���#  ���"����#  ���
��	# . 
)���	�  – #	���#	�"���  �����"���	���  ���	
	��  �����	 ����  
�	��	�	���	���  �����'  ���	��
���� . 0��  #�$��  ����	�"  
��#������� , ���  ��  �������  ���"����%  �������'�� , �  
�����"�	�  ��  �	��	���  ����  $�	�" . ����	�  ���
��	  �  ��# , 
��  
#�  ���$��  ����#	�" , 
��  �#����  �  �� �����( ��  
��	�"�����  �����	��  �	��	�	���	���  ���	��
���� , �	�  �	�  
���  �����  ����#	���  �� �������  �������  ����  ���� , 
��  #�  
������$�#  �	��	�	���	��� , �	$�  ����  �	�����#  (�	���"�# ) 
���	��
���� . 
 
)�����"��  ���	��
����  �  �����#�  �
��"  #	�� , ���  ���	�"���  
���#����  �����#�  ����(���  �� -���	��
����#�  �  �����(�  
�������  #����	  ���	������  – #��"����  ���#	��� , ��  �  ��  $�  
���#�  ������
��	( ��� , 
����  ���  ��  ����	�	��  ����������  
���  �����#� . *����
"  �����  #�$��  ����#  ���
������  �% 
�	����  �	����  ���	��
���� . 
 
��������
��������  ����  ���	��
����  �#�(�  �	����  
%	�	���������� , ��#���"  �  ������%  ����	���"�� . 
 
��	��

��
�  .�6���$
  – ����	  ����� , �����$�����  �	  
������  ���  ��	��� , ������	��  ���  �#�( �(��  �  �	��
��  
#� ����" .  

�  ����� , �����	�  ��  ��	��  ���'��'�(  ���	��
���� , 
���	��
���( , ������  ����� , ��  ���������  �	���� -����  
�������  ���	����
������  ���#	��� . )��  ��������  
���'��'��  ���	��
����  ����%���#�  �
����	�" , 
��  
�������� , �	��	�������  �	  �����	 ����  
�	��	�	���	���  �#�( ����  #� ����� , 
�����0�(��7$  ��+���
$��-��7  .�6���$-  �  
���#	(�  �	���$���� , ����	����  ��  ��%�	���� . *��  
�	��������  (�	������ ) ���	��
����   #����$���  
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���$��  +	
���
-  (+	
�0	��$
 ) ��+���
$��-��7  
.�6���$- .  
 

��	��

��
�  �	�.��
  ��+�����
%  – ����	  ��� 	����  
���#�  ����������  (QLT, quoted lead time) ���"�� ,  
�#  
����	���  ������"  ������ .  

���#�  ����������  ��������  �	$��#  &	�����#  �  ���%  
���
	�% : (i) �  ����	'������  ����� , �����	�  ����������  
������'�(  �	  �	�	�  (Make to Order – MTO), (ii) �  
���������  ����� ,  ����	  ��#�	���  �������	�����  
�������  ���  ������ , ���'�	�"��   �	��	���	���(  ���  
�������������  ������	 .  
����  ����������  �����	�	(�  �����  �������  ���#�  
��	�'�� , ��������������������"  ��#�	���  #�$��  
��	�	�"��  ���  ������� . ����������  �����  �����������  
�	%������  ���  ���"����#  �	������#  �  ������  
��������  �	��������  ����  ����	'�� . �  ��������%  
�����#	%  �� �������  ���#�$����"  ����	���  ���	�	  
�������  ������'��  �  ������
����  ������%  ����	���  
��  ���	�	 . ���	��  �� �����(�  ����	'�� , �  ������%  
�����#�$��  �	�	���  ����	�"  �	�	�  �������  ������'�� . 
�  ���%  ���
	�%  �����������  ����	'�����%  
����	��������  �������	��  �	������  ��  �������  
��##��
����%  ���$� , 
	���  �	��	���( �%  �% 
�����#	�"  �	  ����  ���	
	�"��  ���������#��  
����	���"���	  ��  ����	#  ����	��� .  2����$����  
��##��
����%  ���$�  ������$��	��  ������  
����������� , �������  ����#����  ������
��"  
�����������  �	�	�	#� ,  ������"��  ���  ����	��  
����	���"���	#�  ��  ���������(  &��	�����%  
�(�$���� . ������  �����������  �	�$�  #�$��   
���	�����"  �����  �������  ������"  ����	���"���  ��  
��.�#�  ������	 , 
�#  ���������  ��������"  
�� �����( ��  ������"  �������� . �  ����
��#  �����  
���  ��������  �  ��#� , 
��  ����	'������  ����	��������  
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�#�(�  ��	
����"���  ���$�����  �  ����������#  
���������%  �	�	���  �  ����(�����#  ������  ����	��� . 
!���������������"���  ������"  ����	���  �  ����  
������	��  &��	������  �����"�	��  �  �����	'�(  
��#�	��� . 
�����	���"�� , ��	
	�	  �����������  
���$��  �0��+�

$-  ��+�����
�  +��$����  �  �	��  
���  ���� , 
����  ���	�	�"  ���(  �	��$����"  �  
�����	�����"  �������  ����	 . 0��  – �������  �  
#	���#	�"��#  �����"���	���  ���	��
���� . ���"��  
����	  �����	������	  �����	'��  �	��$����  
�������( ���  �  ����  ����	� ��	 , #�  #�$�#  �������  
�  �	��  �	��������  (�	������ ), ����������  �������� , 
�	��	�������  �	  ��
(��
�  �0�6��.���  	����  
�	���  ��+�����
%  ��  ��������������������  ������ .  

 
*������
�����  ��	��

��
�  ��  ����	����  ��#�����( . ���  
��	�������  �	#����# , ����	  ����������  ��	������  ���"����  
�	���%  ��#�	���  ���  �	����� .  

/	���	  �  �������
����#  ���	��
����#  ���	
	��  
+�	��$�$-  ����$-  «��+	��
�-��� » ��6
 , 
��  
��������  �  ���	�����(  ��$��	���"����  ��������� ,  
�  �	��#  ��
�$-  ����$-  «+	��
�-��� » ��6
 , 
��  
�����  �  �������(  $��	�#���  ��������� . 

 
��0�	  ��	��

��
%  
 
)�#�#�  ���	��
����  ����	  ���	���	'��  #�$��  �������	�"  
�������  ���	��
����  �����%  ����� , ����
�������%  ���� . 
2�  ����#�����#  ��0	�$-  	����  �  ��
��$��  
�$	�$��

������  ��	��

��
%  ��#�	��� , ������"��  ��  
#�$��  ������
��"  ��#�	���  �������
���  ���� . 6�#  ���"��  
�	�	���  – ��#  ����  ������"  ������"�����  �����#� . 
�  �����������%  ���
	�%  ��  #�$���  ����	�"  .�6���$-  ���  
�	�.%  ��+�����
%  �  ��
��$��  �$�	

����  ��	��

��
%  
��  +�	�'�����  +�	
�� . ���  �	�������  �����#�  ��	(� , 
��  
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����������  �	�	��  ����(���  �	������  �	$��#�  ���  �����#� , 
	  #� ����"  �  ���#�  ����������  ���
�����  �	�	�	#  �  
��$�	(���  �  �����#  ���#	���  ����������	 . 
 
)������
�����  ���	��
����  ���
��  ����	��  �  
����������������"��#  ������#  ������"�����  �����#� . 
�������	��"  �	  �	��#  �����  �	�  ��	������  TOC, �  ��  
�
��	( , 
��  #�  ���$��  �	���#�(  �	���	�"  �  �������
����#  
���	��
����# . 
��	  TOC – �  �����#��%  �������% , 
���
�	( �%  ������"  ������"����� . ����	  �����#	  �	���	��  
��
��  – ���  �����"�� , �  ���  ��#��	��  ����	���"  #�����  
���
��� , ���	�����  ����( ��  �	  
�����
�����  ��������� . 
���	��  ���  ��  ���	
	�� , 
��  #�  ��  �	��#	�#��  ������	#�  

�����
������  ��������� . 2�  �����"���#  4��	������  
��&���#  (4� ) – #�%	���# , ����( ����  
	��"(  �	$����  
�������  TOC, ���������  ������"  ���	���  �����	 , �������   
������	���(�  �����  ����
���  �����������	  �  �����(�  
���#	���  ����������	 . 
 
-���"  �  %����  ��  ��#����" , 
��  TOC – ���  ��  �	�	'��  ���  
����� , 
��  ���������  �����#�  ���  �����$����  ���
����� . 
TOC �	��#	����  ���	����
�����  
	��"(  �����#� . 

� �����(�  #�����  ������  ���	��� , ����	���"���  ���  
�����#� , �  �#�  ���$��  �	��#	�"��  ��������  �  ���%  �&��	% . 
!	���#�� , ��%������
�����  ������%������  �  �����  �������  
�	
�����  ���������  �  �����  �	(�  ��#�	���  ������������  
����#� ����� . TOC ��  �	��#	����  �	���#�(  ���#�  
���	���#� , ��  �������	�����  �����������  ������#����  �  
���%��  ���  ��
����  ���	������  �  �������%  ������������  
����� . ,����"���  4��	������  ��&���# , #����$���  #����  
���������"  ���	��� , �����( ��  �������  ���#	���  �� -�	  
������#  �  �	
�����# ; ���#�  ���� , ��
  #�$��  ��#�
"  
#����$��	#  �����  �	  �����  �  ����#�  �������	#�  �  
�����	#�  �	�"��  ����������� . 
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TOC �������	�����  �	���  ������� , �����	��	
����%  ���  
���
�����  ������  ������"�����  ����	'�����%  �����# , 
�����#  ��������'��  ('����  ����	��� ), ���	������  ������	#� , 
���	����
������  �
��	  (&��	����  �  ���	�	����� ). 
 
*
��$  – .��$  .�(��  ���$�%6
.  
  0���6
.  
 
)����  ������	�����  �����  #���  #�$��  �����
���  
�	�	���#��  �� �����( ��  ����������"����� , �����	�  
�	���	����  «������	�  ������#	 »,  �  �����	�	�#��  �����  
�	�	���#��  – �	��	������#  �������  (��� . 1.12).  

 

 
��
����  1.12. )����  �  ����  #���	  #�$��  �	���� �#  �  ���� �#  

 
����#  ��%����"  ��  ���� , 
��  �  #����$����  %����	�  �����'��  
�  
��  ���  ����������"��  %����  ���
���"  ������"  
������"�����  ����%  �����# . 0��  ��%�����  �������  ���$��  
��������  �	�  �  ������ , 
��  #����$���  ��	(� , 
��  ���������  
�% �	  ����  �����$����  �����  ��������  ������  ������"����� , 
�  
��  ���  ���������#	(�  �������� , ����������( ��  �	  ���  
�������( ��  &	����� . 
-�	� , 
��  
	���  �$��	�#��  ���
�����  ��  ��	�������  
��	�"����"( , #�  ���$��  ��������$��"  – ��
�#� ? 
���  ������"��  �������	�	�#�%  ���
�� : 

• ��  ������#� , �������  ����  ����	��  ���  ����	����� , 
�	  �	#�#  ����  ��  ����(���  ���"����#�  ������#	#� . 

• /������  ��  �&&������� . 
• ���������  �������  ������  ������� . 
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TOC � ��  �������(  ������#� , ����	���(  c ��	�"��#  
���	��
����# (�#� ) �����#� . 
 
���  ���������  ��  ���#�$��%  �������%  ������# : 
 

• ��#�	���  �	���	��  �  �������#  ���	��
����#  – 
�������  ��������������� -����������	���#  
��#�	���# . )�������������	�  #� ����"  �  �	����  
��#�	���  ����	 -��  ���	  ���	��
����# , ��  ���  
���#��	  �	���  ������ ! 

• ��#�	���  �	���	��  �  �����#  ���	��
����# , ��  
�������  ��  ����
	��  �	�	
�  #	���#	�"����  
�����"���	���  ���	��
���� . )��#�� : ��#�	���  
�����	�� , 
��  ���	��
����#  ��������  ����� , ��  
�
��	�� , 
��  �����  �������  �	����  ��  #�����  
«������������  �	  �	�	� » (Make to Order, 2�� ), ����	  
�	�  �����  �	  �	#�#  ����  %�
��  �  ��$�	����  �  
������
�������  �	��
��  ������'��  – #����"  
«������������  ���  ������
����  �	��
�� » (Make to 
Availability, 2�+ ). 0�	  �����
�	�  �	�	���#	  #�$��  
�	�����  ����  ���#  �����
����#  ������	# . 

• /����������  �
��	�� , 
��  ���"  #��$�����  ������# , 
�������  ��$��  ���	�"  ��������	���"�� . !	  ���  
#�$��  ����  ���  $���" , 	  �	��  ���	��"  �  ���	��
����  
������  �  ���( . ��#  ���#���#  ���	��
����  
������$	��  �����	�"  ����������  ������#�  �   
�%�������  ������  ������"����� . 

 
�����������  ��������  ������#�  – �	$���  ���'��� . 
)�����"��  ����  ���'���  ����������  ��������	���  �	  
�����$����  #����%  ���  �  ����
���  ��������  ������#�  
����������  �  ��	���"����"  �% �������$���	 , #�  ����#  
���	�	�"��  ����"  �	  �	���� , �����	�  ���	  ������	�	  �  
����	�	  ��  #��$�����  ����  ��  ��
 , �  �  ����  �����  ����#  
�����"���	�"  ���#���� , ����%���#��  ���  �	���  �	���� .  
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TOC �������	�����  #���������(  	�	���	  �� �����( ��  
����������"�����  �(���  �����#� , �#�( ��  
����������������"���  ������"  ������"����� . +�	���  
�����	�  �	  ��#���#	% , �������  ��	���	(�  �	  ��  ���	��� , �  
������%  ������"����"  �����#�  ��  �������������  �$��	�#�#�  
�����( . 0��  – «�	����� ». +�	���  «�	������ » ��������  �  
����������(  ��������  ������#�  �� �����( ��  �����#� . 
�	�  ���"��  ������	�  ������#	  ���	������	 , ���  �����	  
��	���"����  �	��	������  �������  �����"������  ����� . -	��#  
�	��	�	���	����  ������  ������� , ������ ��  ��  %�����  
�	����#�����	���%  ����  ����  TOC, �������  �	���	(���  
«��.��'�� ».  
 
0��  ���#����  ����	���(�  ��������  ����	����  �����  
U-shape �  ���	$	(�  ������#�  �  �����	�	�#��  ��
  �������  
(��� . 1.13). 

 
��
����  1.13. �����  �������	�  ��������	  U-shape 
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�&.����
�  
 
U-shape ������	��  �	�����  �(����  ���"������  ��#������ , 
�����	�����  �	  ���'����	�"��#  ������� . �  �	���� �#�  
#�#����  #�  ���	������  ��������  ����	����  �����  U-shape: 
���	�	���� , ����� , �� �����( �(  ����������"����"  �  
���� �(  ����������"����" . 
 
5  �	��#	����	(  U-shape �	�  ��������  	�	����
�����  
������#���  �  ������#  �������#  ���#������ . U-shape #�$��  
�����"���	�"  ���  �	��	�����  ������  ������� , ���  �	����  
��	��� , �	�	( �%��  �$�  �� �����( ���  �� �%	�	��������  
������� , �  �	�  ������  ���  ���������  �	����  �������  �  ����� , 
���  �������  ���  ���%���� . 
��  ���%  ���
	�%  ��	���  ����%���#�  ����#	���  
�� �����( ��  ����������"�����  �  ���������  ��������  
������#� . 0��  &���'�(  ���������  ���	�  
	��"  U-shape, 
���	$	( 	�  ������#� , ���  «6��  ��#����" ?» 
 
2$�  
&.��
$-  – 
$�  %��%�$�% +	�0��.�� ? 
 
2�  ��	�# , 
��  �����#�  #����  �	���	�"  ��
�� . 0��  ��	���  – 
��	��	�  ���� 	�  ���	 , �	��	���( 	�  #����$����   �	  
�����������  ���
����� . �	�$�  #����$���  �����  �	  
����������#  ����� , 
��  ���#�  ��  ���#���  �% �����#	  
�	���	��  ��
�� , ��  ���  ��  #����  ������$��	�"  �	���  
������"  ������"�����  ��������� . ,#����  ����  ����  
���������  #����$��	#  ���	�����"  �  �	
�����  '�������  �����  
�������  ������"  ������"�����  �����#�  �  ����#��"��  �  ���  
�����$���( . 
 
4�����"  ������"�����  �����#�  ��������  ����	����  ��
��� . 
8(�	�  �����#	  ���	  ����	�	  ���  �����$����  ������������  
'��� . )��	�	����  ������  ������"�����  ����  �	��	���	��  ���  
��#������  ���� , �	����"��  %�����  �����#	  �	���	��  ��  



���������	  
��	����
�����  �������  ��
  www.toc-strategicsolutions.com 
����  �����  �  ����	  �������  
������  ������  ���	��
����  

 

50 

��������(  �  ����	������#  �����  ���  �	�	
	# . �$��	���� , 

��  �����#�  ���$��  ���������  ���
�	�"  ����  ������"  
������"����� . 
 
)�	������  ��
  �����	�	(�  ���  ���
�����  �����#�  ����	 , 
����	  +���&�$��
  �	���%  ��%$��-���$
  �  $�
�
  &	��
%  
������-/��  
�
  	�������$��  «�
&�
� ». 0��  ��  ��������  
��������  ���$����%  ��  �	�����  #�#���	  ������  �  
����
����%  �����"�	��� . ���	 ����  �  ��#� �  
���&������	���  – ���  �����"�	�  ��������  ���$�����  �  ��# , 

��  �����#	  �������	  �	  ���"��� . 
 
/	���'	  #�$��  ������# , �	  ������#  #�$��  �	���	�"  �����#	 , 
�  ���� �#  ������#  ������"�����  ������	�����  �����  
«	�&	�� ». !��#����  �	  �� , 
��  «�	����� » #����  �����	�"  �  
#����$����  
������  ���	�� , ���  �  ��  $�  ���#�  ����(���  
����
����#  �������  �  �	����
������  �  ���"��  �	  ���
����� . 
�	�  ���"��  #�  �����	�# , 
��  «�	����� » �� �����(� , #�  
���$��  �	�	�"  ����  ������� : «)�
�#�  ���  �� �����(� ?», 
«6��  #��	��  �% ����	����( ?» 
 
)��
��� , ������#�  ��.��������  �� ������	���  «�	������ », 
�  ���#��������  ��
  �	���	(���  ��(���$��-��.
  
8����
%.
  (!:5 ). 0��  	������  ����������"�����  
��$��	���"�� , ������"��  ���  ��������  �  ��#� , 
��  �����#	  
�	���	��  �	  �����  �����#  ������ , 
�#  #���	  �� . !:5  ��%�$�  
�	  ��#���#�  ������� . ���  ���	���	(� , 
��  �  �����#�  ��  ���  
�  ������� . )�	����  ��
  ��������  	�	���  �  �  ��#� "(  
���
���� -�����������%  ������  ��������  ��	����7  
+	�0��.�  – ���
���  �� ������	���  ������"��%  «�	������ » 
�  !:5 . 0���  	�	��� , ���	�	����	( ��  �  ������	���( ��  
���
���� -������������  ����� , �	���	����  *
*  – ������  
�� �����( ��  ����������"����� . ��  ���	�	�  �  U-shape �	�  
	�	���  «�	������ » ���  ��	��	##	  ����	���%  #�$��  �����  
!:5 . 
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,���  �����	  ��������  ������#�  �����	��  ��  ����#	���  ���� , 

��  
�#  ���"��  ��#���#��  ����	����  ������� , ��#  ���  
��
�� . )����#�  �����������  ��������  ������#�  �	���� : ���  
���#���  ����������"����� , �������  �	���#�(  �����	��  
#��$�����  !:5 , 
��  �����������  ����#  ���	��������  
���
���� -�����������%  ������  �  �� �����( ��  
����������"����� . �  ��#�  $� , ����  ��  ������"  #���  ��  
����	����(  ��������  ������#� , �� �������  ���"�����  ����  
���� , 
��  ��  �� ������	���  �����  ������$	�"  ���������	�"  
���	������  �����"�	�� , �������  �#��"�	�  ���  �	$�  
�������"(  ��������  ����������  �&&���  ��  �(���  
���'�	����  ��  ���������(  ���
����� .  
 
�������(  ������#�  #�$��  �&��#������	�"  ���#�  
������	#� : 

·   �  ����  �����
���  ��%�����  ������� , 	������  
�����"���#��  #����$��	#�  �����#�  ���  ��������  
�#�  ���	����
����%  ������� ; 

·   �  ����  ���&����	  #�$��  ���#�  �	����	#� , 
�	%��� �#���  �  ���������
��  #�$��  ����� ; 

·   �  ����  ��������  «��������  ��
� », ������	( ��  
��������  ���&���� .  

 
���� ��  ������"  ���	�	�����  ������"����� , «�	����� » – 
��$��	���"���  �������  (!:5 ), 	�	���  «�	������ » �  
��#� "(  ����
������  	�	���	  �� �����( ��  
����������"�����  (*����	  
� �����( ��  *���������"����� , 
*
* ) �  ������	�  ������#	  �	�����	(���  �  �����  
	���  
U-shape – «6��  ��#����" ?» (��� . 1.14). 
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��
����  1.14. 8��	�  
	��"  U-shape – 6��  ��#����" ? 
 
 
��)��
�  – ��  
$�  
&.��
$- ? 
  
�	�  ���������"  �	��� , �����  ������	��  ���"  ��#������ . 
�����  ��
  �  �	
�����  �����	  ���	
	��  ����%��  �  
���	�����(  �����#	#�  
����  �% ���	��
���� . ���������  
�(���  ���'�	����  ��  �����$���(  ���
�����  – ���  
�������������  ������� . +  ��#������  �	��	������ , ��  
������#�  ���	�������  �����#	 , ���  �	#����  �����  ���$���  �  
���	( ��  �	� . 2� , ��	�����  TOC, ��	�# , 
��  #����$���  
���	�	(���  �	  �	��  ���������������"  �  ������	������  �#  
����#���	'�� , �����	���%  �	  ���
��#  	�	����
����#  
&���	#���� . 2�  �����"���#  ��	��(  
	��"  U-shape ���  
����������  �����  ���
����  &���	#���	  �  ���  �����	  �	  ���  
������� , ����	����  �  ���'����	�"��#  �������# . 
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�	�	( ����  �������  ��	���  ���������  �  �����  ��  ����  
�	������� : 
 

• ��+	�����
�  	�)��
%  – ��$	 	�  �  ������  ���	�  
�	�	���#	 ,  �����	�  �����  �  �����#�  ��#�����(  
���	����
�����  �����#� . 

• ��9��/

  – ��������  ��#�������  �������  – �����  
���	����
�����  ���#���� : ��%��
�����  �  
���	����
�����  ���'����� , ��	���	 , 	  �	�$�  
���'����� ,  �������  �����  ��������"��  
��&��#	'�����#�  �����#	#�  (IT) �  ��	���  
	��"(  
��������  �	����  ��#�	��� . 

• !��
��  +���
��
%  �����  �$  ����	��
%  	�)��
%  – 
$��	�#��  �����"�	�  ���#������  ����%  ���'�����  �  
���'���� . 

• �$��$�$�
�  +�$��/
��-��'  +�0�
��'  ����$
���'  
+������$�
�  – ����$
���'  ��$���  (Negative Branch 
Reservations, NBRs) – ��
�����	( 	�  �������	  ���� , 

��  ���	�  ���	����
���	�  �����#	  ��  �������  
����'	���"��%  �����������  ���  �����"�	��� . �	���  
�����'�	�"���  ����'	���"���  �����������  ���$��  
���"  �������� , ����$���� , �  ���  ����%���#����  �  
�������  #����  ���"  ���	�����  �����  ���#���� .  

• 5��
)�����  �	����-  ��%$��-���$
  – ���  
���������( 	�  �����	 , ���	���	( 	�  ����"  #�$��  
�������#  �  �$��	�#�#�  ���
�����#�  �  ��#����#�#  
������  ������"�����  �����#� . 

 
!	  U-shape ���  ������	�����  �����( �#  ���	��#  (��� . 1.15): 
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��
����  1.15. )�	�	�  
	��"  U-shape – !	  
��  ��#����" ? 

 
 
��+	�����
�  	�)��
%  
 
����  �������  �	
��	����  �  ��+	�����
%  	�)��
%  ���  
�����#� , �  �������  #�  �	���	�# . 2�  #�$�#  �	��#	����	�"  
�	$��(  U-shape �	�  �����#�  �	#�  ��  ���� . ����  �����  – 
���	������  ��  ��
 , ����	  �	��	������  �������  – 
«4��	������  (���������� ) �����#��  ��  TOC». �����  
����������  �	��	���  �	��	������  �����  ������������	�"  
���	���  ���	������ : «4��	������  ����	'�����#�  
���'���	#�  ��  TOC», «4��	������  ��������'���  ��  TOC», 
«4��	������  ������	#�  ��  TOC» �  � .� . )��  ����	���  �	#���  
�	��	������  ���	�  �	�	���#	  ���$�	  ���"  �&��#������	�	  
�����  ����������� .  
 
�  �����  «�	��	������  ������� » #�  �����	�#  ���� ��  
���	��
����  ���  �����#�  �  �������	����#  �����  #���� , 
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���%��  ���  �	�	���#�  ���� , �	�  ���	����"  ���#  
���	��
����# . 
 
*��  ���	������  ����	'�����#�  ���'���	#�  �	��	������#  
��������  ���	������  ������#  ��  TOC. ���
��  �����
��#  
���	��
����#  ��������  ����� ,  �  ��������%  ���
	�%  
�� �������  �����
���  ���	��
����  – ����������  
���	��
����  #� ����� .  
 
4��	������  ��������'���  ��  TOC �����	��  �	  ���'�	�"���  
�����#�  «�������	��� », �����	�  ��������  ����#  ����#  
���������� . 0�	  �����#	  ���	$	��  ����#	���  ���� , 
��  
�����  ��������  ���	��
����#  �  ���  ���  #	���#	�"����  
�����"���	���  ����%���#�  ������
��"  �	��
��  ��$����  
���	�	  �  ��$��#  #����  �  ��$���  ���#� . 
 
*��  ���	������  ���������  ������  �	��	������#  ��������  
���	������  ������	#�  ��  TOC, ��  #�����  �����
�����  3���  
(Critical Chain Project Management, CCPM). ����	���#  
���	��
����#  ��������  ���#�  ����������  ������	 . 
��	��'������  #����  ���	������  ������	#�  – #����  
�����
������  ���� . TOC �����$�	�� , 
��  ���#�  ����������  
������	  ������������  ��
��	���#  �	����#�%  �	�	
  �  �	��
��  
��������  – �����
�����  3��"(  (Critical Chain, CC). 
�����
���	�  '��"  ����������  ���#�  ����������  ������	 , 
������"��  ��������  �	#��  �������  '��"(  �	�	
 , �������  
���$��  ���"  ���������  ��������	���"�� . ����  ���#�  
����������  �	$���  �	�	
�  �	�� , 	  #� ����"  �  �	��
��  
������#�%  ���  ����������  �	�	
  ��������  �������������� , 
��  ���#�  �	  ����������  ������	  ����	���"  �����#�$�� !   
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��9��/

  
  
'  (����.��  �11��$  
 
)�����  �������  �������  ��  ������"��%  ��#�������� . �  
���#��������  TOC ���  �	���	(���  
�9��/
%.
 . ,�.��'��  
������	���(�  �����  ����������"���  ���������  ���#��� , 
�������  �������  TOC ������  �  ����������"����" .  
 
!�  �	$���  ���#���  �������  #�$��  ���"  �	��	�  ��.��'��� : 

1. ,�.��'��  – ���  �����   ���#��� , �������  
�����������  �  �����#� . 

2. ,�.��'��  �
��	����  +	�	���.  ����#� , 
��  ��	  
�
�����  ��  �$���  ��  %��%���-  
��$-7  �
�$�.� . 

 
����
�  ����������  �  ����������"����" , ��.��'��  
������
��	��  ����������  �  �����������  ������  «���$��  
����� » �  �����#�  �  ������  ���#��  ���	�  �  ���
�����  ������  
������"����� . 
 
*	$�  ���#����  �	  �� , 
��  ���������  ��  #����%  �����#	%  �	��  
����  �  ����������"  �  ��# , 
��  �������  TOC �	���	�� , 
����%���#�  ������	���"  ������  ������� , ��.����( �( , 
��
�#�  �#����  ���  �	���	�� . 0��#����  �������  (��.��'�� ) 
�  $��	�#��  �����"�	��  ����
����  ������	(���  �  ��#� "(  
���	��������  ���
���� -�����������%  ��������� , 
�� ������	���  ������%  �  �	����  ����������"�����  ��  
�����	��  ��#�����  (��� .1.16). 0��  
	��"  ����	  ��	���  ��
  
(TOC BOK, TOC Body of Knowledge), �����	�  �
��"  �	$�	  
���  �	��	�����  ������� . 0��  ��	���  �����	��  �	  
������	�"��#  ����#	���  �����#  �  ���� , �	�  ���  �	���	(� . 
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��
����  1.16. )��
���� -������������  �����  #�$��  ��.��'��#�    

�  $��	�#�#�  �������#�  (:5 ) 
 
����	  ��.��'��  �������  ��	�������  ��	�"����"( , ���  �����  
�  $��	�#�#  �������#  (:5 ) – ����$����"��#�  �����"�	�� , 
�������  ����	����  ������#�  �  ��$��	���"���  �������  
�� �����( ��  ����������"����� . 8����	  �������  
����  
��.������ , ��
�#�  �����  ���#����  ���	����
�����  �����#�  
��	���	(�  ����$����"���  �������  �	  ������  �	����  
�����#� . �	$���  #����$�� , ����#� ����  ���
�	�"  
������"����"  �����#� , ���$��  ��	�"  �  �#��"  ���	�	�"  ����"  
#�$��  �	$���  ��.��'���  �  �����������( �#  ��  $��	�#�#  
�������#  – ����$����"��#  �����"�	��# , �������  ����	�  
����  ��.��'��� . ���  $��	�#��  �����"�	��  ��.��'��  TOC 
����	��  ���
���� -�����������#�  �����#�  �  �����  �  
���
�����#�  �����(  ������"�����  �����#� , 
��  � �  �	�  
���	���	��  �������"  �����$�����  ���� , 
��  ��������	�  
��.��'��  ������
��  ���
�����  ������  ������"����� . 
 
 
*�$��/
��-���  +�0�
���  ����$
����  �11��$�  
 
�  ��  $�  ���#�  #�  ���$��  �����	�	�"  ���  &	�� , 
��  �	$�	�  
���	�  ��.��'�� , �	$���  ��#������  �����$	�  �����'�	�"��(  
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��	�����"  ���������  ����
��%  ���	�����%  ����������� . -	  
���#���#  ����"  #�$��  ���	���"��  �  #���'��� . 
�	�#	'����
�����  ��#�	���  ���	���	(�  #����	���  �  
�	��	�����  ���	���� . *	$�  ����	  �  ��%  ����������  ������� , 
���  ��  #����  �	
	�"  ����	�	�"  ����	�	� , ���	  ��  ��������  
����(  �����	���  �  ������ , ���	���	( �% , 
��  ���  ���	�����  
��  �#���  ���	��%  ����
��%  ���	�����%  �&&����� . 0��  
���	�������  �  ���  ���'�	���  ��  ���
�����# . ,������  
�	������  �����������	  ��	��  ���
	� , ����	  ����������  
���'�	���  ��  ���
�����#  ���������  �  ����	 ���(  
�����������  ��#�	���  ���  �����%  �	����  ���"  
�����	��������#� . 0��  ���#��  ���	�������  ����������� , 
�������  �  ���#��������  ��
  �	���	����  ����$
���%  ��$�-  
(Negative Branch Reservation, NBR). !��	����	�  ����"  – ���  
��	��	##	 , �����	�  �  ��#� "(  ��
��%  
���
���� -�����������%  ������  ������	��  ��	�����  
�������������  �����'�	�"����  ����
����  ���	�������  
����������� . 
 
!��#����  �	  �� , 
��  �������  �	��	�����  �	  �����$����  
����$����"����  �����"�	�	  ���  �����#� , �	��	���
��  
�������  ���$��  �����#	�"  ���#�$���  ���	������  
�����������  ���������  �����  �������  (��� . 1.17). 6����  
��������	���"  ���	������  ����������� , #�$��  ���������"  
����%���#���"  �	��	�����  ����������"��%  ���#�����  
������� . 0��  ���#����  �����  ���(
���  �  «�	��� » �������  – 
������  ��.��'�� , ���
�	( �%  ������"  ������"�����  
�����#� . 
 

 
��
����  1.17. ,�.��'��  �  ���	������  �����������  
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5��
)��
%  �  +���&�$��%'  ��%$��-���$
  
 
,�	� , #�  �	��#������ , �	�  ������  �������  (�	��	������  
�������  – ��.��'��  – $��	�#��  ������� ) ��������  �  
���
����(  ������  ������"�����  �����#� . ���%���  
	��"  
��	���  �������  U-shape ����$��  ����
�����  �����  ��  
$��	�#�%  �������  (:5 ) �  ���
�����#�  �����(  
������"����� . ���'����	�"��  ����"  ���  ������ : $��	�#��  
�������  (:5 ) �	#���(�  ��$��	���"���  �������  (!:5 ). 
)�����"��  !:5  – ���  ��	����  ���
��� , �������( ��  
�����$����  �����  ��������  ������  ������"����� , �% 
����	�����  ���$��  ��������  �  ���
����(  ������  
������"����� . 
 
 

:���7
��
�   
 
2�  ����	��#����"  ��  ���������� , �����$	���#  �  
&���'���	�"����"(  ������  ��	��	##�  U-shape. �����"  
�	�	���  ���#����# , �	�  U-shape �����	$	��  ������  � OC: ���  
��������  ��%�����  �������  TOC �  
�����  ������	  ���  
���
�����  �����# . 
U-shape 
  $	
  ��������  
�'�����  +�����
  ���  
 
TOC �����  �	  ���%  ���'��'��% , �	  ������  ������%  ����  
�	��	���	��  ����	�  #���������� , ����������  ��  ���  
������� , �������
�����  ���%��  �  ���'����� . )�  ���� , ���  
���  ���'��'��  #����  ���"  �	��	��  �������#�  ��%����#�  
������	#� , �������  ��#�  �	�  	����#�  ���$	�  �������#�  
��%����#�  ������	#�  �  ���#����� . )�������  ���%  ��%����%  
�������  �  �	
�����  �����%  – ����  ��
����  �����	 .  
 
�������%  
�'����%  +������  1 – �����	���/
% . 
*���������"����"  ����������	  ����
����#�  �����#�  
���
���� -�����������%  ��������� . TOC ��%����  ��  ���� , 
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��  �����	 , ���#����#	�  �  ��
��%  �	��	%  (&����� , %�#�� , 
�������� ), �	�$�  ���#���#	  ���  �	�� , �	��#	( �%��  
���������#  �(��� , �  �  
	�������  ���  #����$#���	 . ��
  
�	�$�  ��%����  ��  ���� , 
��  ���"���  ����
�����  ������� , 
�#�( �%  #����  �  ����������"����� , #�$��  ��.�����"  
�� ������	���#  ���"#	  �����"����  ����
����	  �����	( �%  
�% �������%  ���#����� . )�  ���� , #�  #�$�#  �$��	�" , 
��  ����  
�  ������������  ����������"�����  #�  ����#  ������"��  
��$��	���"��%  ������� , ��  ���  ���  ����	��  ����#  �������#   
���#����# . 
�����	���"�� , �  �	�  ���"  �	��$�	  ������"  
�������(  ������#�  �����  �  ��#� "(  ��������  
���	��$����%  ��$��	���"��%  �������  �  �% �� ��  ���
��� .   
 
�������%  
�'����%  +������  2 – #�(��  �����-��.  
  
���0��-��.  ���1�
�$�  ��$ . ����
�  ����������  ��  
�	�
����  ���%��	 , TOC ��%����  ��  ���� , 
��  ��  ���$��  ���"  
���	����  ���&����	  #�$��  ���	�"��#  ���%���#  (#���� ) �  
�� ��  (����	�"��� ) �	������ . ��
  ��  ����#���  ����	'�� , �  
������%  ���	�"���  ��������  ��������#	(���  �	�  ��������  
���  &���'���	�"����  ����	��������  ���  �����	 , ��  �  ��  $�  
���#�  ��	���	(�  ����'	���"���  �������  �	  ������"  
������"�����  �����#�  �  '���# . )������	�	���� , 
��  
�� �������  ������  ��������	���"���  ������  ���������" , 

��  %����� , 	  
��  ���%�  ���  �����#�  �  '���# . ���&�����  
����	(���  �(�"#�  �  �����"�	��  �% ������	������  �  
����������"����� . !��������  ���&������  �	�  ������	  
���	������  ����$�	��  ��	������  TOC �  �������  TOC ���	�"  
��	�#���������  �	��������  ���&������ , 	  ��  ��#���#���� , 
�������  �  ����
��#  �����  ��������  �  ���������  ����%  
������ . 
 
�������%  
�'����%  +������  3 – �$���
$��-  �  �7�%.  �  
���(��
�. . !��#����  �	  �� , 
��  ��	  ���'��'��  ������  
������	  �  �	�������	���	 , ��	  ��  �����	  ��������  �������  
���� , �	�  #����$���  ��%������  ��  ����#�  ���������	#� , 
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��������  ����	  ���  �������	(�  ���"�����  �	������  �  
�����$���(  ��
��%  �����"�	���  �  ��������  ���� . 
��"  ����  
��������  ��%�����  �������  �  ��# , 
��  �	$�  �  �������  
���#��	  #����$���  ���$��  �����#	�"  �	  ����  �����(  
��������������"  �	  ���	��" , �������  ���  ���	���(� , �  
�����	�"��  ��������
����	  �	  ������  ��	$����  �  
���
������# .   
 

  ��#� "(  U-shape #�  #�$�#  ���	�	�" , ���  ���#���(���  ���  
��%�����  �������  �  ��
�#�  ���  ����(���  �����
����#�  ���  
�������  TOC (��� . 1.18). 
 
,�%���	�  ������	  1 – ���������'��  – ���#�������  �  
�������#  ���  �����	  ��������  ������#�  �  �����  
	���  
U-shape, ����
	( ��  �	  ������  «6��  ��#����" ?»  
 
,�%���	�  ������	  2 – 2�$��  ���	�"��#  �  ����	�"��#  
���&����	  ���  – ���	$��	  �  �������  «!	  
��  ��#����" ?» ��	  
�����"������  �  �	
�����  ��������  ���'��'��  ���  ������  
��	�#����������  �������  ��������  ������#� . ������	�  
��%���	�  ������	  2 �������	�����  �	#  �	��	������  ������� , 
	  �	�$�  ���  ��#�������  – ��.��'�� . �	$�	�  ��.��'��  
������	�����  �����  ��	�#���������  �	��������  ���� �%  
���&������  / ����## , �������  ����������(�  #����$��	#  �  
�����$����  �	�"�������  ���
�����  ������  ������"�����  �% 
���	���� . 
 
,�%���	�  ������	  3 – ���������"  �  �(��#  �  ��	$����#  – 
��$��  �  ������  U-shape �  '���# . 2����$���  ���$��  
��������"  ���(  ���"  �	  ������  ��	$���� . /�������   
����������#�  ��#������  ���  �����$����  ���
����� , 
#����$���  ���$��  ���	�	�"  ����  �������������  ���������  �  
����  �	�	
�  ����#  �	��	�����  ���  ���
����  �����  ������	  
��&��#	'��  �  ��	��� , ������	������%  �  U-shape. ���"��  
����	  ���  �����  ������  �����  ����%  �(���  
����  ��#������ . 
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��
����  1.18. U-shape �  ���  ��������  ��%�����  �������  TOC 
 
U-shape 
  
�$�	�  ��+	���  ��%  ���
)��
%  �
�$�.   
 
2�  �	����� , 
��  #����$��� , $��	( ��  ���������  ���
�	�"  
������"  ������"�����  ���	��� , �	%��� ����  �  ����  �% 
��������������� , ���$��  �#��"  ����  �  
����"#�  ������	#� : 

·  6��  ��#����" ? 
·  !	  
��  ��#����" ? 
·  �	�  ������
��"  ����#��� ? 
·  �	�  ������
��"  ���'���  ������������  ���
�����  

POOGI (Process Of OnGoing Improvement)? 
 
2$�  
&.��
$- ? 2�  �$�  ���	������ , 
��  ���	�  
	��"  U-shape 
�	��#	����	��  ������  «6��  ��#����" ?» )���	�������  �����  
������	  �  ���#��	%  TOC – «����������  �������(  ������#� ». 
2�  �	
��	�#  �  ���������  ��%������  ���� ���  ������  
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������"����� , �	%���#  !:5  �  �  ��#� "(  
���
���� -�������������  	�	���	  ���������#  �������(  
������#� , �������  #�$��  ��.�����"  �� ������	���  
���"������	  !:5 .  
 
��  
$�  
&.��
$- ? ���(
	��  �  ����  �����  �  ��	��(  
	��"  
U-shape: �	��	������  ������� , ��.��'�� , �����'�	�"���  
!��	������  �����  (NBR) �  ������  �% ����	����� , $��	�#��  
�������  �  �� , �	�  ���  �����	(�  ������"  ������"�����  
�����#� . 
 
���  �0��+�

$-  +�	�.��� ? 0���  ������  ��  ����������  �  
U-shape �  ����#  ���� , ��  �	  �	#�#  ����  U-shape �  '���#  
��#��	��  ���	����"  ���'����#  ����#��  ����
��#  �������# . 
,������� , 
��  �	$���  ���
�����  ��������  ����#���� . �  ��  $�  
���#�  �� , ����  ���  ����#���  �	��	���	(� , 
	���  
��������#	(�  ��#������  �	�  �����'�	�"��(  ������  �% 
�� �����( ��  �	 � ������� . ������  ����������� , 
�� , 
��	����	��"  �  �����'�	�"���  ������� , �(��  #����  
�����������"��  ����#��	# . 7�����  �������� , 
��  ���  
�������������  ���'�	����  ��  ���
�����#  	���'����(���  �  
�������������#  ����#��	# . -���"  TOC �	��#	��  ������(  
����'�( : ����������� , �������  �	
��	��  ����������  
����#�� , �������"(  �����  ��������������"  �	  �� , 
����  
��.�����"  �  �������  ������  ��#������  ����	�"  ���  
���#�$���  ���  ���������  �  ����	�����  �(���  
�����'�	�"���  ������  �	 � �������  ����������� . 
4��	������  ����#��	#�  – ���#��  ���������  ����"��  
��%�����  �������  TOC: «���������"  �  �(��#  �  ��	$����# ». 
2����$���  ���$��  ������"  ���	����
����(  ���	����� : 
����  �(��  ����������(���  ����#��	# , ���  �����%����  ����  
�� -�	  ���� , 
��  ����#���  �����$	�  �	��� -��  ���� , ����  �� -�	  
���� , 
��  ���  (#����$��� ) ��  �#����  ���	�	�"  ���
������# , 
�	��(  ������  ��  ����
	�  �  �����"�	��  ����������%  
��#������ . 
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U-shape – ���  #�%	���# , �������  ��#��	��  #����$��	#  �����  
�% �(���  
����  ��#������ . 2����$���  ���$��  ���"  �  
���������  �	�	�"  ������  �	  �������  �  ��#����� , ����( ����  
����
��#�  �  �������	���#�  �  ��
��  ������  �(��� , 
��	�	( �%��  ���������  �����	�	�#���  ������� . 6����  ���"  
�  ���������  ���  ���	�" , #����$���  ���$��  ��������"  ���(  
«��#	��((  �	���� » – ��	�"  �����$	���  U-shape ��  �  ��  �  
��	���"  ���'����#  ���	������  ��	�'��#�  �	  �����	�	�#��  
��#������ . 
+  
��  �	�
��  ���'���	  ������������  ���
�����  POOGI? 
)���������  ���'���	  ����������%  ���
�����  ��������  �  
�	$���  �������  TOC. 0���  ������  ���	$	����  �  U-shape �  
����  ���	  ��.��'�� , �	%��� �%��  �  ��	���  
	���  ��	��	##� . 
 
1�	&�
����  ����"  #�$��  ���	���#�  U-shape �  
����"#�  
������	#�  ������	����	  �	  �������  1.19.   

 
��
����  1.19. U-shape �  �������  ���  ���
�����  �����#  
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2$�  ���-)� ? 
 
U-shape �%�	���	��  	�	���  �� �����( ��  ����� , �	��	�����  
����������  �������  �  �	����  �  ��	���
����#�  ������	#�  
���������  �������  �  ���  �����"���	���  �  ��������
���  
����������� . 
 
U-shape ����	�	  �  ������������  '��"(  – �	�"  #����$��	#  
���#�$����"  ��
��  ���	����"  �% �����#	#� , ��	����"  �% 
������#���	#�  �  #�%	�����  ���  ��� ���������  �% 
����#�����  ����������  ���
�	�"  ������"  ������"�����  
�����# . 
 
���'����	�"��  �	�	
��  U-shape �  2�������"��%  )��'�����  
��������  ���
�����  ���#�$������  �  �	�����  #����$���� . 
���  ��  �	#���(�  �� , 
��  #����$���  �$�  �#�(� , 	  ������	(�  
�  �	
�����  «���������� ». 2�  #�$�#  �&��#������	�"  �����  
TOC �����( �#  ���	��# : 
 

(�  + TOC) = �����  
 
4  #����$����  ���"  ��	��� , #������" , �	���� , ����  �  
�����'�� . ����  ��  ���#�  ���#�  ���	���"  TOC, ��  �����"�	�  
�����  ��
�� : ��
��  ��	���  #����$�� , ��
��  – �����#	  �  
��
��  – ������"  ��  ������"����� . 
 
!�  �����	 	���  �
��"�� .  
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������
� 1 
 
/	��	����	  ���%��	  ��
  �  �������(  �������  �	  ������  
���	�	�����  �  &��	�����%  	���#�����  ���	�"  ���	  ��  ����  �  
�	��	������  �������
����%  �������  (�������  ��
  ���  
���	������  �(��#  ������# ). �������	��"  �	�	� , #�  #�$�#  
��	�	�" , 
��  ��	  ��#	  ���	  �����  �������	  �  ��(
����  ���%��  
��
  – ���'��'�(  ���	��
����  �  ���"  &�������( �%  �	���  
�	�  ���%��  ��
  �  ���	�����(  �����#	#� . 
 
��
  �������	�����  �����������  �  ������� , �	��	�������  �	  
������
����  #	���#	�"����  �����"���	���  ���	��
����  
�����#� . *���������"����"  �	��(
	����  �  ��# , 
��  
����#���	'��  ��
  �����	(�  �  ���������
��  �  
������	�	( �#�  ����'��	#�  ��������  ���	����
����%  
������� . 2����$���  
	���  ��	���	(���  �  ����	'��% , ����	  
���  ��������  ���&������	�"��%  �������  �  �����  ���	���  
���������������  ���  ���$��  ���	���"��  �  &��	�����#  
	���#���	# . �	�  ��	���� , �% �������  �������	(���  �	  
�	�����������  �	��	� .                                                      
 
�  1983 �  1984 �� . ������  1����	��  ������	���  ���(  ����'�(  
���������"��  �������  �	�����������  �	��	�  �	  ��������  
���	����
����%  ������� , �	���� : «/	�����������  �	��	�  – 
��	�  ��#��  ����  ���  �������������� ». �  ��#�  #�#����  ��
  
�$�  �#��	  ����  ���%�� , ������  ��������  ����	��  �  ����  
��	�� .  
 
*��  ����  
����  �	�"  ������������#  ���#�$����"  �����#	�"  
��
���  ������� , ��
  �������	�����  �����#	��
���  ���%�� , 
��.�����( ��  ���	�	����  �  ��������  �������  �  ����  ����  – 
�� , 
��  #�  �	���	�#  )�����#  ��
 2.   

                                                 
� � �������  � . �	��
����
 . 
� � )����  – ��������	�  ��
�	 .�
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)����  ��
  �����$��  �  ����  ���'��'�(  ���	��
����  �����#�  
�  ���"  &�������( �%  �	��� . *��  �����������  ���	��
���� (� ) 
�����#�  �����
��#  ��������  ���	�����"  ���  ���  '���  �  
���	�	���� . 3��"  �����#�  ������������  ��	���"'	#�  �����#� . 
)��	�	����  ��������(���  �	�  ��	���"'	#� , �	�  �  ������ , �  
�������  �	���	��  �����#	 . *�����"����"  ��#�	���  
������������  ��	���	#�  �  �	���	#�  ���	�� , �  �������  ���  
�	���	(� . 
 
�	$�	�  ���	���	'��  �#���  ����  �&�'�	�"��  ���	���������  
���	�	����  �� ��  ������"�����  – �% #�$��  �	��	�"  
����	�"��#� , ���  «�������#� » ���	�	����#� . /����"�	�  
�	����  ���	���	'��  �  ��	
����"���  �������  ������������  
�������#�  �  ��������#�  ������������� . 
�����	���"�� , 
������������  ��$�	(���  �  #�%	���#� , �������  �����  
«#����# », �������( �#  �'����"  �����������  �% ���	�"��%  
��������  �  �������  �	  ��������  ������"  ������"�����  
�����#� . 0���  #�%	���#  – ����	'������  ���	�	���� . 
 
!	  �����$����  #����%  ���  �	��#  «#����# » ���$���  
�	�����������  �	��	� . �	�����  ���'��'��  �	�����������  
�	��	�  ����  �	��	���	��  �  1920-% �� .. )��%��  �	�����������  
�	��	�  ����  ����#���  ���	�  �  �	������  ���#����������  �  
��
����  99  ���	 . ���	��  ��	��  �
������ , 
��  �  �����  #����	  
���"  �  ������	��� , �������  ���  ��������  �������  #����  
������  #����$#���  �  �	���$����� . 
 
��
  �����	�	��  	�"����	������  «#��� ». ��  �	���	����  
) -, -O-  (�  	��������#  �	��	���  T-I-OE, «�� -	� -�� »). 0��  
�	���  ��  ���%  ������%  ��	���
��%  ����	'�����%  
���	�	����� :  

·  )��%��  (T, Throughput) 
·  ,������'��  (I, Investment) 
·  ����	'������  -	��	��  (OE, Operating Expenses). 
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3��"  �	����  ��	��  – ����	���  ���%  ���	�	�����  �  
�	��#�������  ���	  �	$��%  ��	���
����%  �������� , 
�	�	( �%��  �% �����"���	���  �	  ��	����� . !��#����  �	  �� , 

��  ���'��'��  )��%��  (T) – ,������'��  (I) – ����	'������  
-	��	��  (OE) ���#���#	  ��  ���#  ���	#  ���	���	'�� , ��	  
��	�"�  �	��	����	  �	  ��  ��  ��% , �������  #����  ���	���"  ����  
���	�	����  �  ����$��#  �����	����� . ���  ���	���	'��  
����	��  �  ������������  '��"(  �  �������	���(�  ������'�(  
� /���  ������ . ,#  ��$��  �������	  �	  ����������  �  
&���'�������	���  ����%  �����# . !�  ���  ���	���	'��  
����	(�  �����  ���(  ������'�(  ���  ������ . !��������  ��  
��%  �� �����(�  �	  �(�$�����  �������	  ���  �	  
��$������	��� . 
 

� �������  ���  �������%  ���	  ���	���	'�� : 
 
��������	�
�  ��
��
�� 

 . 3��"  �	��%  ��#�	���  – 
�	�	�	���	�"  ���"�� . ��	���"'�  ���%  ���	���	'��  
���	���	(�  ����  ���"�� , 
����  ����
��"   ������"  ��  
����	���%  ��%���� . *�%���  �	�$�  �����"��(���  ���  
�	�"�����%  �������'��  �  �	���(  ��#�	��( . 
 
!
���	���  	���	����������  ����������	�
�  ��
��
�� 

 . 
���
��  ���  ���	���	'�� , ��	���	( ��  ������ , 
"�  
������"����"  
	���
��  ���  �������"(  ������$��	����  
�������	#�  ��  ����	$�  �% ����� . )��#��	#�  #����  ���$��"  

	�����  #���'������  ���  ���	���	���"���  �
��$����� . 
 
"��������  ����������	�
�  ��
��
�� 

  (���
��  
��	�����"��������  ���  �� ��������� ). ���  &��	�����(���  
��  �(�$��	 , �  ��  ��%  �$��	(�  �������	������  �����������%  
����� . �  ��������%  ���
	�%  ���	�	����  ���	�	����	(���  
��	���"'	#�  ���	���	'��  ���  ���� , 
����  ���  ��	�	���  �����  
���  ���	���	���"  �  ����������  �(�$�� . 
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0�	  ��	�	  �	��	���	��  ���"��  ��	  �����%  ���	  ���	���	'��  �  
�	��#	����	��  ��  ���
	� , ����	  ) –, –O-  #����  ���"  ��#�����  
�  ���"�	% . 2	����	�  ��	��  ������������	�  �����( �#  
���	��# : ��	
	�	  �	��#	����	(���  ����	'������  ���	�	����  
��
 , �	��#  ������	���(���  ��	���
�����  	������  �  ������  
����	'�� , ������	( ��  ���  �	�
���  ���%  ���	�	����� . 
 

 
�+�	�/
�����  +���&�$��
  ���  

 
)��  ��#������  ����	'�������  ������  ������"�����  ��
  
�	��#	����	��  �(��(  ���	���	'�(  �	�  «� �� » �  ���#�  
����	'�����#�  ���	�	����#� : )��%��  – ,������'��  – 
����	'������  -	��	��  (��� . 2.1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  

��
����  2.1. ����	'������  ���	�	����  �����#�  
 
)��	�	����  ) –, –O-  ����  �	��	���	��  �  �	
	��  1980%. 
�������  ���  ����  ���������	��  �  �����  The Race3 («1���	 »), 
�	���	����  �������#  0��  1����	���#  �  /������#  �����#  �  
1986 �.   

                                                 
� � Eliyahu M. Goldratt and Robert E. Fox. The Race. North River Press, 1986. 
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!�����"��#�  ���	#�  ���$�  ������  1����	��  �	���	�  
���	( �(��  �����   «
�����#  ����	  ���	  – �����
����  
��&��#	'��  ��  ���	�	  �	���% »4. �  ����  �����  ��  ������	���  
�	����(  ���'��'�(  ���	������  ��#�	���#�  �  
��##��
����#�  ���	���	'��#� . 
 
����  '��"(  ��#�	���  ��������  �	�	�	���	�"  ���"��  ���  ����  
��#�	���  ���$�	  ������
��"  &��	�����(  ������  ���  
�����$����  �(��%  �����%  ��&��	�����%  '���� , #�  #�$�#  
�	��#	����	�"  ��#�	��(  �	�  «� �� » – �����#� .  
 
6����  ���������	�"  ���"�� , ����  «� �� » (�����#	 ) ���$��  
�����"���	�"  ���"�� . !��"��  �	���	�" , 
��  ���"��  ���	(�  �  
�����#�  �	���
���  ���� . ���
��  #����$#���  ���"��  
�&��������	�  �	  �����$����  �����"�	�	  �  ���	 	��  #��"��  
���#	���  �	  �	���
���  ���	��  &��	������  �������  �������  
������	 . 2�����  #����$���  �	%����  ���	����
�����  �
��  
������#  ���$��# .  
 
��
  ����#����  �	��	�	���	�"  �������  ��	���
���  ������� . 
*��  ����  
����  ��������"  ��������  &��	�����%  ������� , 
��
  �����  ���  ���"��  ���	���	'��  �	  ���  �	�������  �  
������������  ��  �����( �#�  ������	#� : 
 

·  
���"��  �����  ����������  �����#	 ? – 0��  )��%�� . 
·  
���"��  �����  ����	��  �  �����#� ? – 0��  ,������'�� .  
·  
���"��  �����  ���������  ����	���"  �	  

&���'�������	���  �����#� ? – 0��  
����	'������  -	��	�� . 

                                                 
� � Eliyahu M. Goldratt. The Haystack Syndrome. North River Press, 1990.  
(/������  �������  ��%����  �  ��
	�"  ����"(  2012 � . �  ���	���"����  TOC 
Strategic Solutions). 
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0��  ���  ������	  ����	�	(�  �  �������#  ����'���#  �(���  
�����#�  �
��	  – ������
��" , 
����  ���	  �
���	  �	$�	�  
������	 . !�  ���  ��������  �������  #����$#����  ��  ��$��  
���$�����  ���  ����� , ����	����  �  �����"���	���#  
�	�����������  �	��	� 5. 
 
���  ����
�������%  ����  ������	  �%�	���	(�  ���  ���"�� , 
�������  �
	����(�  �  �	����  �����#� . 
 
������	�"���  �����������  ����	'�����%  ���	�	�����  ��
 , 
�����������  �  �����  «
�����#  ����	  ���	 »: 
*	�'��  (* ) – �������" , �  �������  �����#	  ����������  ���"��  
����#  ����	$ . 
 
�����$
/

 6(� )  – ���  ���"�� , �������  �����#	  ���	���	��  
�  �������  ���� , 
��  �����	����  ����	�" . 
 
�+�	�/
�����  :�$	�$�  (�: ) – ���  ���"�� , �������  �����#	  
��	��� , 
����  �����	���"  ,������'��  �  )��%�� 7.  
 
*	�	���  �	��#����#  ���  ���	�	����  �����  �������� . 

                                                 
� � 
� �������  ����	��
��  ���#����  �  �	�	
 , ��  ������#  #����$���  
#����  ��������"  ����  �  
	���  ������� , �������%  �#�  �  �����������%  
����	'��% , �  �����	�" , 
��  ���  �����(�  ������"  ��������  ������� , 
�������  #����  ��	�	�"  ���	������  �����������  �	  ������"  ������"�����  
�% �����# . !	������  �������	�  �	�	
	  – «P �  Q». ��	  �������  ���	  
������	����	  �������#  0��  1����	���#  �  1986 � . 
� � �  �	#�#  �	
	��  �����"���	���  T–I–OE (�	
	�� ) ���#��  (I) ���	
	�  
«Inventory» – «-	�	�� ». ���	��  �����������  ����  �����������  
���(
	��  �  ����  ���  	�����  ��#�	��� , ��  ���"��  �	�	�� . )����#�  ���$�  
������  ����	'������  ���	�	���"  ���  �����#����	�  �  «,������'�� ». 

 � ,  ����" , ���	
	�"���  �����������  ���
	��  �	�  «�����	���"  -	�	��  �  
)��%�� ». ���	��  ���  '��"  �������'��  �	��(
	����  �  ��# , 
����  ����	�"  
���#�$��#  �  ������$��	�"  ����	���  )��%��	 , �����#�  �#����  ���#��	  
«-	�	�� » �����"������  ���#��  «,������'�� ». 
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*	�'��  
 
)��%��  ���	
	�"��  ���  ���������  ���  ��##��
����%  
��#�	��� . ���	��  ��  ���#���#  ���'��'��  ) –, –O-  ��	�	  
�����"���	�"��  �	�$�  �  ����##��
����%  ���	���	'��% . *��  
��%  �����������  )��%��	  ����  ������"��  ��#����� : 
 
)��%��  () ) – �������" , �  �������  ��#�	���  ����������  
�����'�  '��� . 
 
)������  «�����'�  '��� » ���	
	�� , 
��  ���  ����##��
����%  
���	���	'��  )��%��  ��  ���	$	����  �  ���"�	% . �  ����  ��	��  #�  
�	��#	����	�#  ���"��  ��  ���
	� , ����	   )��%��  ��#�������  �  
����$��#  �����	����� . 
 
*��  ������ -���	���	'��  #�  #�$�#  ����&��#������	�"  
�����������  )��%��	  �����( �#  ���	��# : ��%��  �	  ������  
���#���  #����  )������"(  )���#�����  -	��	��  
(Totally/Truly Variable Cost8, TVC), ������ ����  �  ����	$	# , 
�������  ������
���  ����
����  �����  ��%��	 . 
 
)��%��  #�$��  ����	�"  �	�  ���	������(  ����#���"  
���	���	'�� . 2�  ��  �����"���#  ���#��  «���	�����	�  
����#���" », ������"��  ���  ����  ��  ���#���� , �#�( �%  
#��$�����  ��	
���� . /	���
���  ���	���	'��  �  
�����#�
�����  �����#�  �	(�  �#�  �	����  ����������� .  
 
�  �	
	��  1980-% �� . ���#��  )��%��  ��  �����"���	���  �  
#����$#���� . )����  ����  �	�  ��  ���  ������  �������#  
1����	���# , ��  ��	�  ����#  ��  ����
����"��%  ���#����  
����	��  ��
 .  
                                                 
� � TVC ())- ) �����
	����  �  ����#���	'��  ��  ��
  �	�  ����	 ����  
���#����  «Truly Variable Cost» ���  «Totally Variable Cost». �  ����%  
���
	�%  TVC ())- ) ���	
	��  ���  ���"�� , �������  �	���#�(  ��	�����  �	  
������������  �������  ���  �����������  �	�	�	 . 
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!��#����  �	  �� , 
��  �	�����  �����������  )��%��	  – ���  
�������"  (�������" , �  �������  ��#�	���  ����������  �����'�  
'��� ), )��%��  
	���  �����"������  ���  ���#���	  ���#���  – ���  
�����"����  �	�	�	  ���  �������	 . 
 

 
**:  – *�����$-7  *�	�.�����  :�$	�$�                   

(Totally/Truly Variable Cost) 
 
))-  (TVC) – ���  ���'����	�"��  �����  ���#�� , 
����
	( ����  ��  ����#�  �����$	��(  ��  �� ����������  
���#��	  «����#�����  �	��	�� ».  
 
))-  – ���  ����#���"  ���"���%  #	����	��� , ��#��������  �  
�������%  ����� , �	���#�(  ����	���%  �  ������������#  
������'�� , ������(  �������	�	����  ����	�" , ���  ����#���"  
������'�� , �	���������  �  '��"(  ��������	$� .  
 
))-  – ���  �	��	�� , �������  �	����  ���#�  ������'���	�"��  
����	$	#  �	$���  �����"���  �����'�  ������'�� : 

·   �	��	��  �	  �	�����  ����������"����  ���"�  / 
��#��������  / ���	�	 ; 

·   ��������� ; 
·   �	���  �	��	�� , �	� , �	���#�� , ��#��������� , 

����	
��	�#��  	����� , �������  �	��
����	(���  �  
������������  �  ����
�����#  ����	���%  �����'  �  
�� . 

-	��	�� , �������  ��#�	���  �����  �  �(��#  ���
	� , – �	���  �	�  
�	��	��  �	  ���#��  ����  ���  ���	���� , 	  ��  ����"���  �����#�  
���	��  ����	 , �	�	����	�  ��	�	  ����������  / #����$����  / 
������	��� , ���	�	  ����&�����  ����� , �������������� , 
	�����  ��#� ����  �  � . � ., – ���������  �  ����	'�����#  
-	��	�	#  �  ��  ��
��	(���  ��  ��%��	  ���  �	�
���  )��%��	  �	  
������������  ������ . 
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���#��  ��  ��
�
 �  ������ 

  (
�
  ����� ): � ��  = $  – ��%  
 
) ��  – )��%��  ��  ����	$�  �����  �����'�  ������'��  (���  
������  �	�	�	 ). 
3   – '��	  ����	$�  �����  �����'�  ������'��  (���  ������  
�	�	�	 ). 
))-  – )������"(  )���#�����  -	��	�� .  
 
)��  �	�
���  )��%��	  �	  �����'�  ������'��  ���  �	  �	�	�  #�  
��  ���*����!8�#  �	��	��  �	  ���#��  ����  ���  
�	��	����  �	�%���  �	  �����'�  ������'��  / �	�	� . 
 
2�$��  ��	�	�" , 
��  )��%��  – ���  �� , 
��  �����  �����  ��	���"  
��#�	���  �	  ��  ������'�(  ���  ������  ����%  ����������"��  
���#�%  �	��	� , �������  ��#�	���  ������	  �  �����"�	��  ����	�  
������#  ����	� ��	#  (���$��  �����  �	��	��  �	  #	����	� ). 
)��%��  ��	�����  �	  �� , 
��  ��#�	���  �� ������� , �  ���  ���"  
��	��� , ��� -%	� � /���  ��%������� , 	  �	�$�  ���#�$����"  
����������"  ������'�(  ���  ��	���	�"  ������ . 
 
����  �����������  ��#�	���  %�
��  �����"���	�"  
����	'������  ���	�	����  ��
  ���  ��������  &��	�����%  
������� , ��  �  ��	���
�����  ��
��  ������  �	�������  
&��	�����%  ���$�  ���$��  �	��#�����"  ���  ��	�"�  �  
�� �����( ��  �����#�  �
��	  �  �	����	�"��  �  ��# , �  �	��(  
�	������(  ����	'�����%  ���	�	�����  ��
  ���  ��	�"�  
���	�	(�  – )��%�� , ))- , ,  ���  �- . 
 
���	����  ���#	��� , 
��  ����������  ���'�����  �
��	  �  
��#�	���  &������(�  ���  &��	������  ��	��	�'�� , 
������������  �	  ������������  ������  ���#��� . 0�	  
��&��#	'��  ���$�	  ���"  �����"���	�	  ���  �	��	�����  
�	�	����"���  �����#�  ) –, –O-  (T–I–OE), �������	���( ��  
#����$#����  �����������( �(  ��&��#	'�( , ����%���#�(  
���  ��������  ������� .  
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*	���  �  ����  ��	��  #�  �������#  ��	�"���  ���#��  	�	���	  
�	��������  �������%  ���#�����  �����#�  �
��	  ��  �	�������#  
) –, –O- 9.  
 
)��$��  
�#  �������  �  ���������#  ���#��	# , �	�	���  
�	��#��#  ����  '��" : 
���  #�  %���#  �����
"  �  ��#� "(  
����	'�����%  ���	�	����� .  
 
2�  %���#  �������"  �	
�����  ���	����
����%  �������  
����������#  �����	�����"���  �'����  &��	�����%  
�����������  ���%  ������� . 0��  ������  ������ .  
 
0��  ������
��	����  �'�����  �����������  �������  �	  ) , ,   �  
�- .   
 
*��  �'����  )��%��	  ��$��  ����	�"  �'����  ))- . ��	  
�������	����  �	  ��������%  �  ��	�����#�%  ����	�	% , 
������	( �%  �������"(  ����#�����  �	��	�� , �%��� ��  �  
�������  ���  �	�	� . 
 
2�  %���#  ������
��" , 
����  ����
�����  &��	������  
�����"�	�  ��  �������  ������������	�  �$��	�#�#� . 0��  ������  
�  ���	����  ������� . 
 
�  ���'����  ����������  �������  ����������"����"  �#���  
������'�(  ����
	�"��  ��  ��	��� . 
�����	���"�� , �  
����������"�����  
�������  ���	$����  �����  �  ) , ,  �  �- , 
�������  ����'����	���"  ���  ��������  ������� , �	�$�  �����  
����
	�"��  ��  ��	�"��% . !�$�  ���������  ���������  ��  
���#�$��%  ���
�� .  

                                                 
� � 
����� , ������	�������  �  ����  ��	�� , �������	����  +����	�����  
�����	�����  �  �	��
��  �������  ��#�	���  «4����	� », � . !���������� .�
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·  4����
����  ����#����  #	����	��� . 0��  ��������  �  
�����
���(  ))- , 
��  �����	��  ���$����  
)��%��	 . 

·  6	��"  #	����	�	  �%����  �  ��	�  ��  ���#�  
�����������������  ���'���	 . 0��  ��������  �  
�����
���(  ))- , 
��  �����	��  ���$����  
)��%��	 .     

·  !��	��	�����	��	�  ����%���
�	�  �	���	 , ����	��	�  
����%���#���"(  ��������  �	�	�	  �  ���� . 0��  
��������  �  �����
���(  �- . 

·  4����
����  ��	��������%  �	�%���� , ����	���%  �  
���������#  '��  �	  ��	������������  ���  �  
����%���#���"(  ���������  ����	��� .  �  
�	����#����  ��  ���� , �  �	���  �	�������  ��������  
��	���������  �	�%���  (�-  ���  ))- ), ���  
��������  �  �����
���(  �-  ���  ))- , 
��  
�����	��  ���$����  )��%��	 .  

·  4  ��#�	���  �	  ���	�	%  ��������"  �	�	��  
#	����	���  ���  ������'�� , �������  ��#�	���  ��  
#�$��  ��	�����	�" . 0��  ��������  �  �����
���(  , .   

 
����  �  ���'����  ����������  �������  ����������"����"  
����
	����  ��  ����'����	����  ����	'�� , �� �������  ���  ���	  
�������� , �������  ���$��  ���"  ����������� : 

·  2����$#���  ���$��  �	��#�����"  �  ����������"  
����������( ��  �������� , �	��	�������  �	  �� , 

����  ������"  �����"�	�  �����  �������  �  
�	��	�����	���#� . 

·  2����$#���  ���$��  �	��#�����"  ���
���  
�������������  ����������  ��  ��	�	  � , ����  ���  
���#�$�� , ��������  ���'�	����  ��  ���
�����# , 
�	��	�������  �	  ���������  �&&����������  
�����#� . 
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·  )���&	���#  #����$#���  ���$��  ��������  	�	���  �  
�������"  �	����  �  ���������  ������#�����  
�'����  ���  ������
����  �  ���� �#  �	�  #�$��  
�����  ����	�	( �%  ��	
����  �����������#�%  �  
&	���
����%  ) , ,  �  �- . 

 
*	�	���  �	��#����#  ���#��  ���#�����  �����#�  �
��	 , 
�������  #�$��  �������  �  �	�������  ))- 10.  
 
))- -1 – ���"�  �  ����&	����	��  (����	����  �	  �	�	� ), 
�	������������  ��  �������# , �����	��	#  ���  ������	#  �  
�������	'���  &	��	  ����	$� . 
))- -2 – ���'����  �	  �����"���	���  �	���	�	  ���  
&��	������	���  ))-  �  #�#���	 , ����	  ���"��  ����	
���  
�	�����	#  �  ����	� ��	# , ��  #�#���	  ����
����  �����  ��  
�	�	�
����  (���  �����������  �	�	�	  ���  ������	 ). 
))- -3 – ��#	�������
���  ��  ������	# , �����	��	# . 
))- -4 – ��#���������  ����	��	$�����  ��  &	���  ��	���	'�� , 
�	��
��	����  ��  ����#����  ����	����  �����'� . 
))- -5 – ���#��  ��  ������	# , �����	��	# . 
))- -6 – �	#�$�����  �������  �  ����� , �	��
��	����  ��  
��.�#�� . 
))- -7 – ��	���������  �	�%���  ��  �	�	�	# 11.  
))- -8 – ���	&� , ���� , ���������  ��  �����	��	# . 
 
*��  ����  
����  ���������	�"  )��%�� , ��#�	���  ���$�	  
���	�"   ,������'��  �  �����  ����	'������  -	��	��  �  '��"(  
������
����  ������  &���'�������	��� , &��	������  
���������"�����  �  ��	������
�� . 
 

                                                 
�� � �����  �������	�  ��&��#	'��  ��  ���#  ���#���	#  ��������	  �  
�����$����  «A». 
�� � ��	���������  �	��	��  #����  ���"  ��	
����"��#� . *	�"������  
����$�����  �����  ������	  ���������  �  �����$����  «+ ». 
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���  ���  	���.�$	
���$  �����$
/

  (Investment) 
 
,������'��  (, ): ���  ���"�� , �������  ��#�	���  ���	���	��  �  
�������  ����#����  (�  ����� ), ������$��	( �%  �����	'�(  
)��%��	 . 
 
0��  ���"�� , �������  �����$	���  ������  ���	���	'�� , ���(
	�  
	�����  �  �	�	�� . 
 
+�����  ���
��  �'����	(���  ��  �	����
���  ����#����  
	������  �	  ��
���#  	#�����	'�� . �  	�����  �	�$�  ���(
	����  
���������	�  �	���$������" , ���  ���#  ����(
	����  
����������	�  �	���$������" . 
 
-	�	��  ���	
	(�  ���"�� , ���$�����  �  �������  ���� , 
��  �����  
����	�� . 
 

� �������  ������'��  ��	���	�"  ,������'��  �  
	���  
�	�	�������  ��
��	  ��#�	��� , ������ ����  �  	����	# . 
���
��  ,������'��  ���(
	(�  �  ���� : 

·  �	�	��  �	  ���	�	% ; 
·  ����������������  #� �����  – ��#� ����  �  

��������	��� ;  
·  �����#�  – �	��� , �	�  ,� , )�  ���  �	��	�����  �  � .� .;  
·  R&D – �������  �  ���	���  �	������  �  ����%  

�	��	����� ; 
·  ����$���  �������	  �	  �	�������%  �
��	%  �  

�������	% . 
 
���	����  ���#	��� : #����$#���  #�$��  ������"  �������  �  
��������  �����  #�$��  �	�������#�  ,  �  �-  �  ������������  �  
����������#�  �����	$����#� , ����  ���  ������	����  
���#	������  ����#���	'��� . 
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-	�	��  �  ��#�	���  #����  %�	���"��  �	 : 
·  ���	��  ���"�  �  #	����	��� ; 
·  ���	��  ��#�������� ; 
·  ���#�$���
��%  ���	�	%  (
	���
��  ���	���	����  

#	����	��  �  ������'�� ); 
·  ���	��  �������  ������'��  (
1) ).  

 
��
  �	��#	����	��  �	�	��  �����#  ���	��# , ����
	( �#��  
��  ���� , �	�  ��	��'�����  �	��#	����	(���  �	�	��  �  
&��	�����#  ���� ����� . 
 
-	�	��  �
����	(���  ��  '���  �	�����  (��  '���  ���"� , 
��#��������  ���  ���	���  ���  ��������	$� ) ���  �
��	  
���	�������  ���������#�  ���'���	#�  ����#����  �  ���  
����� ����  �	��	���%  �	��	� .  
 
8(���  ������  ���"�� , ����	
�����  �	  ������'�(  ���  �	�	� , 
����	�����#��  �	�  
	��"  ))- , �	���  �	�  ���������  ���  
��	�����������	 , ������'���	�"��  �����
��	( ����  ���  
�#��"�	( ����  �  �	$���  ����	����  �����'��  ���  �	�	��# , 
��#���������  �  � .� . ���$��  &�������	�"��  �	�  ))- .  
 
!�$�  ������	�����  ���#����  �����#�  �
��	 , �������  #����  
���"  ��������  �  ,������'��# 12.  
 
, -1 – ��	���  �  �����$���� . 
, -2 – #	���� , ��	���  �  ��������	���  �  	#�����	'��� . 
, -3 – ���"� , ����&	����	��  (����	����  �	  �	�	� ), �������  
�������  (��  ����#����  ��%����%  #	����	��� ) �	  ���	�� , ��  
�	������������  ��  �������# , �����	��	#  ���  ������	# . 
, -4 – ����	���  ��������%  &����� . 

                                                 
�� � �  ������������  ��  ������# , �������������#  �  ��#�	���  «4����	� », �  
��##���	���#�  	������  ��	�"� . 
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, -5 – &��	������  ���$����  (�	�#� , '�����  ��#	�� , �	�	���� , 
�	�����  �  �� .). 
�������
���  
������  
�
��� : 

·  3�����  ��#	��  �  ����$���  �������	  �	  ��������  – ���  
���"��  ������������� , ����	����  �  �����#� , �  
����(���  ,������'��#� .  

·  )	�����  �	�$�  ���	�	(�  �  �	������(  ,������'�� . 
��#�	���  ���	���	��  ���"��  �  �	��	����� , �������  �  
�������	'�(  �	������ .  

·  ��#�	���  �����  �	�#  �  �����"����  ���  �������	  ����  ���  
�������'�� , ����  �	�  ))- , ����  �	�  �- , �  �
����	�"��  
���  ���$��  �������������� . !���%���#�  ��#���" , 
��  
�	�#  – ���  ���#���  �	�	�������  ��
��	 , 	  ��  ��
��	  �  
�������%  �  �����	% .  

 
 

���  ���  	���.�$	
���$  &�+���  (Inventory) 
 
��
  �	��#	����	��  �	�	��  �  ������������  �  �����������#  
,������'�� : ���  ���"�� , �������  �����#	  ���	���	��  �  
�������  ����  (#	����	��� , ��#��������  �  � .� .), 
��  ��	  
�	#����	����  ����	�"  �  ����  ������'��  ���  ����� , 
��	�����#�%  �	  ����� . 
 
�  ��	��'�����%  #����	%  �
��	  �  ���������������%  
��#�	���%  �� �������  ������'��  �  �����
���(  ����#����  
�	��������%  #	����	��� , ������"��  ���  ���%����  
����  
���'���  �% �������	  �  ������(  ������'�( , �����	�  #�$��  
���"  ����	�	  �	  ����� . 
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� �  ���	  ������'��  ��	��'�����%  #������  �
��	  – 
�����
����  ����#����  #	����	�	  �  ���'����  �	  �
��  
����� ����  �	��	���%  �	�%����  �  ���������%  �	��	� . )�  
���� , ����#���"  #	����	�	  �	����  ��  '���  ���  �	�����  ��  
#�#���	  ����������  ������'�� , ����	  ��  ����#���"  
&����������  �	�  ��������#���"  ��	�����	����  ������'��  
(Cost Of Goods Sold, COGS). 
 
�  ����������"�����  ��  #����%  ���
	�%  !-)  (���	���������  
������������ ) ��  �#���  ���	���  ��	�"���  ����#����  ����	$�  
���  �#���  �����  ���"  ����#���"  ��	���	�����  #	����	�	 13. 
0��  ���	
	�� , 
��  �  ����#���"  #	����	�	 , �	%��� �����  �  !-) , 
��  �	���� , 	  �	�	�� .  
 
)����#�  ��
  �����	�	��  �	��#	����	�"  �	�	��  ������#  
���	��# : �
����	�"  �% ���"��  �	�  ����
�����  ����� , �������  
��#�	���  ���$��	  �  �% �	����� . 
���#���"  ����'��  #�$��  
�����
��	�"�� , ����  �  ���  �  %���  ���'���	  ���	���(���  
������  #	����	��  ���  ��#������� .  
 
-	�	��  ����	(���  �  ������������  '��"(  – ������$��	�"  
�����	'�(  )��%��	 . 
 
-	�	��  – ���  �������'�� , ������"��  ���  ���"��  ��	���"'�� . 
)����#�  ������  ��.����#� , 
��  ��	���"'�  (
����  
��� -#����$#��� ) %�����  ��  ��	�" , �	����"��  %�����  �% 
���"��  �����"��(��� . 
 
�	�  ��	���� , ��	���"'��  ����������  ����	�#���"  �������'��  
(ROI). 
                                                 
�� � ,������� , 
��  ����	  ��#�	���  �����	��  �  ���'���  ������	'�� , ��  
#����%  ���
	�%  �	�	�� , �  �  �����������  !-) , ��  �	��#	����	(���  �	�  

	��"  	������  ��#�	��� , �	$�  ����  �  ��
��	%  ��#�	���  ���  ��	�	��  
�#����  �	� . 0��  ��������  �����������#  
	�����  &	��	  �������������  
!-) . – ����� 
���  
������ . 
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*��  ���	$����  ���� , �	����"��  %�����  �����"��(���  ���"�� , 
���$�����  �  �	�	�� , �� �������  ������  ���	�	���"  – 
����	
��	�#���"  �	�	��� . 0���  ���	�	���"  ���	$	��  
����
�����  ����	$  �  ��
����  ������	  ���#���  (�	���#�� , �  
��
����  ���	 ), ���������#�%  �����  �����'��  �����  (�	���#�� , 
����#  ����	��# ), ����������	����  �  �	�	�� . 6�#  ����  
����	
��	�#���"  �	�	��� , ��#  ��
��  �����"��(���  ����$���  
�������	 . 
 
���#��	  �	�
��	  ����	
��	�#����  �	�	��� : 
 

&'����
�����	��  ����	��  ��  (&)  = *������  ������
 , 
����������  �  ����
��#  ��%  / )����
+  �������  ����	��  

 
��
���  1 
�� ��  �������  ��.�#  ����	$  ��#�	���  +  ����	�����  $ 50 
#�� . 
������  ������"  �	�	���  �  ��#�	���  ����	�����  $ 5 #�� .  
 
-	�	��  �'����	(���  ��  ����'��	#  ��
 . 0��  ���	
	�� , 
��  
�
����	(���  ���"��  '��	  �	�����  �  ))- , �%��� ��  �  �	�	��  
(���  ���	�������  ����#����  ���  ����� ����  �	��	���%  
�	�%���� ). 0��  ���	
	�� , 
��  �������  ������"  �	�	���  ($ 5 #�� ) 
������	�����  �����  �������	 , ����	
�����  ��  ����������  
�	���	�	  ������#�  #��� . 
 
*���  �������"(  ����#����%  �	��	�  ))-  �  '���  ��	���	'��  
�������  ������'��  �  ������#  ����	�����  60 %. 
 
1������  ��.�#  ����	$ , �'�������  �  ��
��  ������  ))- , 
����	�����   50 × 0,6 = $ 30 #�� . 
 
����	
��	�#���"  �	�	���  �	��
����	����  ���  ���� , 
����  
���	�	�" , ����"��  �	�  �  ���  ����$���  �������	  �����	 	(���  
�  ��������(�  �	�"������  ����	$� . 
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&'����
�����	��  ����	��  = (*������  ������
 , 
����������  �  ����
��#  ��% ) / ()����
+  �������  ����	�� ) 
 
�  �	���#  ���#���  ����	
��	�#���"  �	�	���  ����	�����         
30 / 5 = 6 �������� . 
 
0��  ���	
	�� , 
��  �	$���  ����	� , ���$�����  �  �	�	�� , �  
��
����  ���	  �����"���	���  ���  ������$��  ����	$  6 �	� . 
 

���  ���  	���.�$	
���$  �+�	�/
�����  :�$	�$�  
(Operating Expense)  

 
����	'������  -	��	��  (�- ) – ���  �	��	�� , �������  
���	���	'��  �����  ��������� . ���  ��  �	�����  ��  �	$���  
�����"���  ����	$� . 
 
�-  ���(
	(�  �  ����  ���  ����	�� , �������  ��  #����  ���"  
�	���#�(  ����	��  �  ����������  ������'���  ���  ���������#  
���������#  �	�	��# . *����#�  ����	#� , ���  ��� , 
��  ��  
���������  �  ))- . 
 
���
��  ����	'������  -	��	��  ���(
	(�  �  ���� : 

·  �	�	�����(  ��	�� , ��'�	�"���  �	���� , 
�����$��	���  �����������  (���	��� , ��	������ ); 

·  �� ��  �	��	��  (��##��	�"���  ��	��$� , �����$	���  
�&��	 , 	����	 , ��%��
�����  �����$��	���  �  � .� .); 

·  ������  �  ���	���  ,� , �(���  ������  ������  
����  
	���������  (�	���#�� , ������  �	���� ), �������� , 
�����&��	'��  ������	�	 ; 

·  �������  ������  (�	���  �	�  	���� ); 
·  ������  ��  ����	#�  �  #	�������� ; 
·  ������  �  ���$��	��� , 	�����	������ , �� ��  

��	���������  �	�%��� ;  
·  �� ��  �	����  (�	  ����(
����#  �	���	  �	  ������" ); 
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·  �	��������  ���'���� , &��	������  �	�%��� , �	���'	  
������  �	�(� , ���	%��	��� ; 

·  �� �'������  �	�	�� ; 
·  	#�����	'�� . 

 
)�����  ������  ���#�����  �
��	 , �������  #�$��  �������  �  
����	'�����#  -	��	�	#  (�- ), ��������  �  �����$����  «� ».  
 
 
��%&-  .�(��  �+�	�/
����.
  +���&�$��%.
  ���  * –� –�:  

  1
�������.  �	����.  ��%$��-���$
  �
�$�.�  �  /���.  – 


$�����.
  +���&�$��%.
  
 
���  ����	'�����%  ���	�	����  )��%��  – ,������'��  – 
����	'������  -	��	��  #����  �����  �����"���	�"��  
#����$#����#  ���  �'����  ���� , �	��#  ���	��#  �(���  
�������  ���  ��������  ��	$����  �	  �� �#  ������  
������"�����  ��#�	��� .  
 
��	���"'�  ��##��
����%  ���	���	'��  �$��	(�  ��  ��%  
�	�	�	���	���  ����� . 0��  ��#�������  ���	�	����#  
�����  
�������  (Net Profit, NP). �	�$�  ��	���"'�  �'����	(�  
&��	������  ������"  ������"�����  ��#�	���  ��  ���	�	���(  
����	�#����  �������'��  ROI (Return on Investment). 
)�����"��  ��	���"'�  ���	���	(�  �  ��#�	��(  �����������  
�������	 , ��  ���  �$��	(� , 
��  �% ���$����  �����  ����	�"��  
%�����  ���  �	$�  ����
�� .  
 
��  ����##��
�����  ���	���	'�� , �������  ���$��  
�	#��������"��  ������
��	�"  ����  &��	������  ��	������
�� , 
�	�$�  ���$��  ������
��"  
����(  ������"  (NP) �  
����	�#���"  �������'��  (ROI). 6����  �#��"  ���#�$����"  
�	���	�" , ���  ���	���	'��  ��  #����  ��������"  ����  
�����
���  ������ , ������"��  �% ��&�'��  ������"  ����#� .  
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��������	�"  ���"��  �	  ��
��  ��������
�����  �	�$�  
������	��
�� , ������"��  ��#�	���  ���$�	  ����	�	�"  
���������  &����  ���  ���� ���  �	������  �  ���  �������� , 
�������  ������
	�  ��  ��	���"����"  �  ���� �# . 
 
�	��#  ���	��# , ��	  ���	  ���	���	'��  ���  �'����  ������  
&��	�������  ������  ������"�����  ���$��  �����#	�"  ��  
���#	���  
����(  ������"  �  ����	�#���"  �������'��  (ROI).  
 
!���%���#�  ����	�"  ���	�	����  ) –, –�-  �  
���	�  
������" -ROI, 
����  ����	�"  #���  ���  ���#�$�����  �'����  
���� , ��������  ��  ��  ���  ����  ��������  ���  �������  �������#  
���  ��#�	���  ���  ��� . 0���  #���  ���$��  ���"  ������#  �  
��	���
��#  �  ��  ������	�"  ���'�&�
����%  &��	�����%  
��	���  ���  �����"���	���  ���$��%  ��#�"(���������	���%  
�����# . 
 
0���  �������  «#��� » ����	����  �  ��#� "(  ���%  &��#�� : 

,
	���  ��
'���  = �  – &% 
ROI = ,
	���  ��
'���  / -���	�
 

  = (�  – &%) / -  

 
 

�/����  

�$��  +	
0��
  +�  +	
�/
+�.  ���  
 

��	��'������  ������  �	�
��	  �	�����  �������  (�������  
������ ) �	��(
	����  �  ��
��	���  ��  ��%��	  ���� , 
��  ����  
����	
���  �	  ������'�(  (�	�	� ) – ���#�%  �	��	� . 0��  �	��  
��������#���"  ��	�����	����  ������'��  (Cost of Goods Sold, 
COGS).   
 
*��  �	�
��	  
�����  �������  ��  �	�����  �������  ��
��	(���  
�����#��  (�	��	���� ) �	�%��� . 
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��	��'�����  �  �	�
��  ��������#����  ��	�����	����  
������'��  ���(
	(���  ������������  �	��	��  (�������  ��
  
�������  �  �- ), ����������  �	  �����'�  ������'�� , %���  �  ��  
����( ����  �������	#� , ���#�  ����	
����#�  �	  ��� . 0��  
���(
����  �����������  ����������#  #�%	���#	  
�	�����������  �	��	�  �	  ������  ���&&�'����	 , 
��������( ���  �	�����������  ���������%  �	��	�  ��  
�����'	#  ������'��  ���  ��  �	�	�	#  (�	���#�� , �	���	��  
��������  ���	���( ���  ��������	 , 
	�  �  ��&� , �������  �"(�  
�����  �  ���������� , #	����	�� , �����"���#��  ���  ������ , �  
� .� .). �	�  �% ���#�$��  �	���#�(  ����	�"  �  ��������#���"(  
������'�� ? 
 
��
  ���	���	�� , 
��  ��������  �������  �	  ������  
�	�����������  �	��	�  #�$��  ��������  �  ���#  ���	#  
���	����
����%  ������ :  

·  ��������"  %������  ������� , �������  �����'�	�"��  
#����  ��	�	�"  ����$����"���  �����������  �	  
&��	������  ������"  ������"�����  ��#�	��� , �   

·  ������"  �  ���������(  ������� , ���� ��  �  
���	�����#  �����������# . 
 

��
  ������	��  ���'��'�(  �	��������  ���������%  �	��	� , 
���#�%  �	��	�  �  �����#�%  �	��	�  �  �����  &	���
����  
����	
�����  ���"��  #�$��  ))-  �  �- . ��
  ��
��	��  ))-  ��  
��%��	 , ���������  �	��#  ���	��#  )��%�� . ���  ���	�"���  
�	��	��  – ���  �- . !��"��  �	���	�" , 
��  ))-  ���	
	��  
«����#����� » – ���  �	����  �  �	$���  �����"���  
����������"���  ����	$��  �  ����	 	(��� , ����  ����	$	  ��  
�������	�" . 
 

���#��  = .�#��  – ��%  
,
	���  ��
'���  = (.�#��  – ��% ) – &% 
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0��  �������  ��#������  �����������  
�����  �������  ���	��  
���	�	����  ) , ,  �  �-  ��	���  �&&�������#�  ���  ��������  
������� . 
 
�  �	$��#  ���������#  ���
	�  #����$#���  ���$��  ������"  ��  
���#	���  ���"��  ;  (�����
����  ���  ����	 ���� ) )��%��	  �  
���"��  ;  ����	'�����%  -	��	� , �  ������#  ��������  
�	��#	����	�#��  ������� . 0��  ���������  �����'����	�"  ���  
�����������  �	  �� ��  &��	������  �����"�	�  ������"�����  
�����#� , �������  ������������  ��  &��#��� :   

 
/,
	���  ��
'���  = /�  – /&% 

 
����  ;6���	�  ������"  > 0, ���  �������  �  ��# , 
��  �������  
��	$��  ����������  �����������  �	  ��������  ���	�	����  
��#�	��� . 
 
 

�/����  ���+��.��$
  
����$
/
�  (ROI)                           
+�  +	
�/
+�.  ���  

 
��
 , �	�  $�  �	�  �  ��	��'������  ������ , ����������  ROI �	�  
6����(  ������"  (6) ), �������(  �	  ,������'�� . 

ROI = (� -&%) / -  
 
)��  �'����  �������  �������  �	  ROI ����%���#�  
�	��#	����	�"  ��	  �'��	��� : 
(1) /������  ��	���	��  �������  �	  6) , ��  ��  �������  ���	��%  

�������'�� . 
�  ���#  ���
	�  ���#�$��  ���������"  �����������  �������  
�	  �� ��  ���	�	���"  ROI ��  &��#��� :  

ROI (��	��  �����
� ) = (,�  + /,� ) / -  
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(2) /������  �������  ����������"��%  �������'�� . 
�  ���#  ���
	�  #�$��  �'����"  #	�$��	�"���  ROI: 
�	��
��	�"  ROI ���  ���������%  ����������"��%  
�������'�� . ,�%���  ��  ���� , 
��  ;6)  > 0 �  ��������  
�� ��������� , #�  #�$�#  ������"���	�"��  &��#���� :  

  0���
������+  ROI = /,�  / /-   = (/� -/&% ) / /-  
 
���	����  ���#	��� : �	�	
	  ���	�	�����  ) –, –�-  – �	�"  
#����$��	#  �������  �  ��	���
���  ������  �'����  �������  �% 
���	�"��%  �������  �	  &��	������  ������"  ������"�����  
����  ��#�	��� . ��
  ��  �����	�	��  �����"���	�"  ���  
���	�	����  �	�  ������  �������  ��%�	���������  �
��	 .  
�	$���  �	�������  ���	�  �  &��	������  ���� �����  �#�(�  
����  ��	���	  �&��#�����  ��
������� , �  �(�	�  ��#�	��� , 
���#���( 	�  ��
 , ���$�	  �����  ���(  �&�'�	�"��(  
��
������"  �  ������������  �  ������	���#�  �����������( �%  
���	��� . 4
��  �  ��#� "(  ) –, –�-  – ���  �����"�	�  �����#	  
���	����
������  �
��	 , �����"��( 	�  �	����  ��  
��	��'������  �����#�  �  '��"(  ������
��"  #����$#����  
����������"  �  �% �������% . ����	  �������� , ������������  �  
��#� "(  ����	'�����%  ���	�	�����  ��
 , ��������  �  
�����
���(  6)  �  ���
����(  ROI, &��	������  ���	�	����  
������  ������"����� , �	��
��	����  ��	��'�����#  #�����# ,  
�	�$�  ���
�	(��� .  
 
*	�	���  �	��#����#  ������"��  ���#���� . 
 
��
���  2 
6��  ���������� , ����  #����$#���  �������#��  �������� , 
���� ��  �  �����
���(  ����	$  �	  20% ���  �����
����  
���������%  �	��	�  �  ���  �����
����  
����������  ������	�	  
(��  ���" , ���  �����
����  �- )?  
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�	��#  �����  �����"�	�  �����  ��������  �  ������������  �  
�	�
��	#�  ��
 , ��  ��	�����(  �  �	�
��	#�  ��  ��	��'�����#  
��	���	# ? 
����#  ��%����"  ��  ���� ,  
��  �������  ��.�#  ����	$  ��#�	���  
����	�����  $ 1 #�� , 	  ������"  ��  ����	$  ����	�����  6%. 
 
*	�	���  �'���# , �	���  �����������  ��	$��  �����
����  
����	$  �	  20% �	  6)  �  ������������  	  ����
 
�����
  
����
���
  ����� . 
 

*���������"���  20% ����	$  ��������  ����������"��  $ 
200 ��� . 

  
���� 	�  ������"  ��  ����	$  ����	�����  6%, 
������	���"�� , ����������"���  ����	$�  ��������  
����������"��(  ������"  �  $ 12 ��� . 

 
�� 	�  ������"  = 60 000 (6% ��  1 #�� ) + 12 000 = 72 000   
 
�  ���'�����#  ���������  
���	�  ������"  ���	�	�"  
�	����  6%. 

 
(�����  ��	��������	�  �������  (&) . 
 

*������# , 
��  �������"(  ����#�����  �	��	��  ())- ) 
����	���(�  60%. 0��  ���	
	�� , 
��  �  ������#  )��%��  
����	�����  40% ��  ��.�#	  ����	$ . 
 
*���������"���  )��%��  ��  �����
����  ����	$ :                 
;)  = 200 000 × 40% = 80 000. 
 
��#�	���  �	���	��  ����  ��
��  ��������
����� . 0��  
���	
	�� , 
��  ���  ����������  �	��	��  ������	(��� . �	�  
����  ��	�	�� , �����
����  ����	$  ��  ��������  �  
����������"��#  �- . ;�-  = 0. 
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�����	���"�� , ;6)  = ;)  – ;�-  = 80 000 – 0 = 80 000. 
�� 	�  6)  = 60 000 + 80 000= 140 000.  
�� 	�  6)  ������	�"  ��  ������  14% (140 000 / 1 000 000). 
 

�	���  �	�
��  ���	���	��  �� ���������  �����
����  
�$��	�#��  6)  �  �	��  �����  ��	���"��(  �'����  �����������  
�������  �	  ����
���  �����"�	��  ������"�����  ��#�	��� , 
�#  
�'���	 , ����	��	�  �  ��#� "(  ��	��'�����%  #������  
���	����
������  �
��	 . 
 
����� : ����  ��#�	���  �	���	�� , �	%����"  ����  ��
��  
��������
����� , �  ��  �������  ����������"��%  �- , ��  ���  
���"�	  )��%��	 , �	��
��	��	�  ��  ��
 , �	���#�(  ����  �  
����
��(  ������" . 
 
*	�	���  �	��#����#  � �  ����  ���#��  ���#������  ) –, –�- .   
 
��
���  3 
2����$#���  
	���  ��	����	����  �  ����%���#���"(  ������� : 
������"  ���  ��������"  �	����  �����'�	�"����  ������	  �	  
����	���  ������'��  ���  ��	�	���  ������ . 0���  �	����  #�$��  
��������"  �  �$�  �	�	����  '����  ���  �����$	�"  ������  �  '��� .  
 
����
�	�  ����##	 , ���� 	�  �����  #����$���# , �������  
���$��  ������"  ������� : ����	���"  $��	�#�(  '���  (�����	�  
���
��  �������	����  �	  �	�
���  ��������#����  �  
���	������#  $��	�#��  #	�$� ) �  ������	�"  �������"  
�����'�	�"���  �	�	� , ����  '��	  ���	$����  �������  ������#  
������� , ���  ����	���"  �����(  '��� , ��  ������	�"  ��������"  
�	����  �  #	���"���  ������"(  ���  �	$�  �  �����	#� .  
 
����	'������  ���	�	����  ��
  ��#��	(�  ������"  
��	���"���  �������  
����  �'����  ���� , �	��#  ���	��#  
�	����  �	�	�  ��	$����  �	  ) , ,  �  �- . 
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(1) )���	�  �'���	  – �+	������
�  *	�'���  ��%  &���&� . 
*��  �����  ����%���#�  �����( ��  �	���� : 
·  ))-  – #	����	� , ��������  ��#������� , ��������� , 

��	������ , ��#��������� , �(���  ������  ����	�� , 
�������  ���������  �	���#�(  �  �	�	��  �  ������%  
��  ����� , ����  �	�	�  ��  �����  ����������"�� . 

 
·  3��	  ��	���	'��  – �����	  #����$#���  ���	����  

������
��"  ����
����  #���#	�"���  ���#�  
)��%��	  ���  �	�	�	  �  ���	�	����	��  '���  ����	$�  
�  ������������  �  ���# . �  �����%  ����	'��%  '���  
��	���	'��  �������  �	�	�
�� . 

 
·  )��%��  �	  �����'�  – ���  �	�
���  )��%��	  �	  �	�	�  

��$��  �
����	�"  ���#�$���  �����	���  ����
���  
)��%��	  �	  �����'�  ������'��  �  �	�	�� . ,����	  
))-  �	�����  ��  ����
����	 , ��������  ����	  
����	� ��  �������	�����  ������  ���  �	�����  
���"��%  ��.�#�� . 0�	  ��&��#	'��  #�$��  
�������"   �	  �����"�	�  ��
�������  ) . 

 
,#��  ������	�	����  �	���� , #�$��  �	��
��	�" , ��������  ��  
'��	 , ��.������	�  ���  �	�	�	 , $��	�#��  ��#�	����  )��%�� . 
����  ����
��	  )��%��	  ������	��
�	 , #����$#���  #�$��  
������"  �������  ��  ����������  �	�	�	 . ���	��  ����  
��#�	���  �#���  ���������  (���	��������	���� ) #� �����  �  
���"�	  )��%��	  ������	��  ���"��  �- , ��  ��������"  �	�	�  �  
�����#  )��%���#  ��  �#���  �#���	 . 
  
����  ����
��	  )��%��	  ��������  ����#��#�� , #����$���  
���$��  ��������  � �  ���  �������  �'���� : 
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(2) �/����  �: . )��������  ��  ����  ����������  �	�	�  
����������"��%  �	�%���� , �	���#�� , ������
����  
�����������  ���  ����%���
���  �	���� ? !�  ��������  ��  
����  �	�	�  �  �	��# -����  ��������#  �  �����%  &���'��%  
��#�	��� , 
��  ���������  ����������"��%  �	��	� , �  � . � .?  
 
����  ;�-  > 0, ��  #����$#���  ���$��  ������"��  �  ��# , 

��  ;6)  ���  �����  �	�	�	  ��������  ����$����"���  �  
�#���  ����	��
��(  ����
��� , 
����  ���	��	�"  
������#��  ������  ���  ����������  �	�����  �	�	�	 . 

 
(3) �/����  $��� , ��  +�$	�0��$  �
  �$�$  ����	�$���  

&���&  ��+���
$��-��'  
����$
/
�  ��  ��#�	��� . 
����  �������'��  ����%���#� , ��  ��$�	  �'���	  ;,  �  
�
���#  ��������%  ���  �������'��  �������  �  
#	�$��	�"����  ROI. 

 
�  �	���  ��	�����  #�  
	���  ����# , 
��  ��#�	��� , �#�( ��  
��������"  ������(  �'����  ���� , �����#	�"  ���  ��������"  
�����  �	�	�  �	  ������  ) , ,  �  �-  (��������  �  ���
	�% , ����	  
��	��'������  #�����  �
��	  ����#����(�  ��������"  �	�	� ), 
��	
����"��  ���
�	(�  ����  ��������  &��	������  
�����"�	�� . 
 
��
���  4 
*�%��  ��  ����	$  �����  ����������������  ��#�	���  
����	�����  �����  10%. ��	  ����
��	  ��##��
�����  �	����  �	  
����	���  3 000 �����'  �����  ������'�� . 3��	 , ������(  
�����	�	��  �	��	���"  �	�	�
�� , �	��	  $ 8 �	  �����'�  
������'�� .  
 
-	��	��  �	  ������������  �����  �����'�  ������'�� : 
 #	����	�  – $ 4 
 �	����  �	  ���������  –$ 2 
 ���#��  ����  �  �	��	����  �	�%���  – $2 
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)�  ��	��'�����#�  �	�
���  #	�$��	�"�	�  ������"  �	��	  $ 0. 

���������  ���$��  ����	$  ����#�����	��  ��������"  �	�	� . 
 
4��	���( ��  ��������  ��	�	� : «4  �	�  ����	��
��  
���������%  #� ������  ���  ����������  �����  �	�	�	 . ���	�	  
����	  �����������  – ���	��	� , ������	���"�� , 
����������"��%  �	��	�  �	  ���#��  ����  ��  ��������� . 
!	��	����  �	�%���  �$�  ������� , �	�  �	�  #�  �	%���#��  ����  
��
��  ��������
����� . )����#	�#  ����  �	�	� ». 
 
�  �����"�	��  (������"��  )��%��  ���  �	�	�	  �	���  $ 2 �	  
�����'�  �  ����������"��%  �-  ��� ) �	�	�  ������  
����������"���  )��%��  �  $ 6 000, �������  �	���#�(  �����  
�  ��������  �����"�	��  �  �����
��  6)  �  ROI. 
 
 

*	��$

���
�  ��+	��� ,                                       
����76
��%  +	
.����
%  +���&�$��%  *	�'��  

 
)��%��  – ����  ��  ���%  ����	'�����%  ���	�	����� . �#����  �  
��#  )��%��  ������	�����  �����  �������(  ���	����
����(  
���'��'�( , ����( �(  �	  ������� , �����#	�#��  
#����$#����# . )����#�  ������  ����������� , 
��  #����$���  
%����  �#��"  
�����  ����#	���  ���������"��  ���'��'��  �  
��	���
������  ���#������  �����  ���	�	���� . 
 
�  ���#  �	�����  #�  �	��#	����	�#  �����( ��  	������ : 

• ��
�	  �������	'��  )��%��	  
• )��%��  �  ����$���  �����   
• )��%��  �  ���������	�  �	���$������"  ��  �
��	#  

(�
��	  �  ����
���( ) 
• �$������	�  ��
������"  ��  ���	�	����#  )��%��  �  

����	'������  -	��	�� . 
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��
��  	��
�$	�/

  *	�'���  
 
)��	�	���"  )��%��  �����"������  �  ������"��%  �	��	��	% :   

• )��%��  ��  ����  ������'�� ;  
• )��%��  ��  �	�	�� ; 
• )��%��  �	  �����'�  �����"���	���  ���	��
���� ;  
• �� 	�  ����
��	  )��%��	  �	  ������������  ������ . 

 
*��  �	�
��	  )��%��	  �	  ������������  ������  �	$��  
����  
����#	�"  ��
��  ���#��� , ����	  ��#�	���  «���������� » 
)��%�� .  
 
/	��#����#  ����
���  �����  ���$����  �����������  �	�	�	 . 
:��������  '���  ���������  �	�	�	  ���(
	��  �  ����  
�����( ��  ��%� : ����
����  �	�	�	 , ������������  �	�	�	  (���  
���������	  �  �������� ), ����	������  �
��	 , ����	��	 , 
����
����  ���	��  ��  ������	 .  
 
���'����	�"��  )��%��  ������������  �  #�#���  ����	$� : 
�����	  ���	  ��������	  �  �� �������  ����	���"����  ������	  
�������"(  ���	���"  �	�	� . 0�	  ���	�	  �����$��  �  ����  
)��%�� . 
 
���	��  �����	  #�$��  ��	�	�" , 
��  ��  ��% ��� , ���	  ���"��  ��  
���������  ��  ������	 , �  ����	� ��	  ���  �����������  �  
����
����  ���	�� . ���"��  ����	 , ����	  ���"��  &���
����  
�������  �  ���  ���� , ��  #�$��  ��	�	�" , 
��  )��%��  
����������	� .  
 
0��  �	��  ���  
����%  ��
��  ���#��� , �  �������  ��#�	���  #�$��  
��.����"  �  ��# , 
��  �����	'��  )��%��	  �������	�" . !	  
���#�����  ���  ���  ��������  ���#����  �	�  (��� .2.2): 
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��
����  2.2. :��������  '���  �����������  �	�	�	  �  ���#�$���  

��
��  �����	'��  )��%��	  
 
�  ��	�"�����  ���	��  &��	�����%  ���������������  �  
�������#  #����  ���"  �����  ���$��#� , 
�#   ���� ���	�  
�	����	 , ������	�����	�  ���� . 4������  ���	�� , 
�������	�������  ������� , #����  ������	�"  �����	'�(  
)��%��	  �  ��
����  �������������  ������	 , 	  ��  
��������#���� . 2�  ������#  ����  ������  �  �	����� , 
����� ����#  )��%���  �  ����$��#  �����	# . 
 

��
	�  #�  %���#  ������$��"  �	�  ������  �	  �� , �	��#  ���	��#  
�	����  	������  �
��	  )��%��	  ���$��  ���	$	�"��  �	  
�$��������  ��
�������  ��  ���	�	����#  ) –�- . 
 
 
*	�'��  
  ����(���  +�$��
  
 
)��  �	�
���  )��%��	  ��  �����������#�  ���������#�  �	�	��  
����%���#�  �
����	�"  &��	������  	������  �	�	�	  �  
��������  ����	����  �  ��#  ����$���  ������ . 2����  
�����
	�"��  �����( ��  ����
���  �	��	��� : 
 
��	
��$  1 – +����%  
�
  +��$�+��%  �+��$�  +����  +��$���
 . 
0���  �'��	���  �#���  ���  ���#�$���  ��
��  �������	'��  
)��%��	  �  �	����#����  ��  ���  ��
�� , �  �������  ��#�	���  
������������  ����	$� . 
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1. ��������	���  ����	$�  �  �������	'��  )��%��	  �  ���"  
����	��� , ���  ���#  
���	�  ���� 	�  ����#���"  (Net 
Present Value) �	�	�	  ���$�	  �	��
����	�"��  �	  
����������(  �	��  ����	��� . )��  �	�
���  )��%��	  ���  
���	
	��  ��
��	���  ��  '���  �	�	�	  ��##�  ���'�����  
�	  �	�#���  ���������  �	���	�  �	  ������ , ���	  ��  
��������  ���"�� . ,����"���	���  ���  �	�
����  
�����  
���� ��  ����#����  �	�	�	  ���	
	�� , 
��  �	��
��	��	�  
����
��	  )��%��	  �����  #��"�� . ���	����  ���#	��� , 

��  ���������  ��#�	��� , �#����  ����  
����  
�	��
����	�"  
����(  ���� �(  ����#���"  �	�	�	 , 
�	��#	����	(�  ���'����  �	  ���������  �	���	�  �	�  
����	'������  �	��	�� . 

 
2. ��������	���  ����	$�  �  �������	'��  )��%��	  �  �	��  

����
����  �����  ����	�'�# . 2�  ������#  ���  �����  
��������  ��#����  ���$� .   

 
��	
��$  2 – +	���+��$�  
��$

��%  
�
  +����% . 
)���
�����  ���"��  �  �����(  �
����"  �����	��	
���  ���  
��������  �������"(  ����#����%  �	��	�  ))-  (TVC). ����  
�������	�	  ���"�� , 
�#  ))- , ��  ������	( 	�  ))-  ��##	  
��������������  �	�  )��%��  �  #�#���  ����
����  ����� . 
���	��	���  ����  )��%��	  #�$��  �����������	�"��  �  ���"  
����	���  �������  �	�  �����$�����  )��%��  (Throughput 
Shipped) �  �  ���"  (���  ��� ) ����
����  �����  �	�  )���
�����  
)��%��  (Throughput Received). 
 
��������	����  �	��	���  �	�	(���  ��##��
����%  
���������  #�$��  ��#�	����  �  ��  ������	#�  �  ���
	� , ����  
��#�	���  ����������  ������'�(  �  ������������  �  ������#  
���������#  �	�	��# .  
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���	��  ���"  ����	'�� , �  ������%  ��#�	���  ����������  ���  
�	���	��  ������'�(  ���  ��������  �����������  �	�	�	 : ���  
������������  «�	�	��� » (���  �	��������  ������'��  ���  
�	�	�	 ), ���  ������������  �	  ���	�  �  ���  �������	'�� . 
 
���
����	���  «������� » (���  �
��������  ���������  ���  
�
�
�
 ) �#���  #���� , ����	  ��#�	���  �����#	��  �������  
����������"  ������'�(  �	#����  �	�"��  ����	���	����  �	��  
����	��� . ����  ����
��	  �������	�	 , ����	'��  
�	��#	����	����  ��  �	��	���  2, ����	���#�  ���� . 
 
��	
��$  3 – +	�
&����$��  ��%  ����+���
%  +	����/

  0�& 
+	���+��$� . ���  ���"�� , ����	
�����  ��#�	����  ������#�  
#���  ���  ��������  ))- , ����������(���  �	�  ,������'�� . 
)��%��  ��������������  �  ������������  �  �	��	���#  1. �  
#�#���  �������	'��  ����	$�  (�  #�#���  ����	���  ���  
�����������  ���	�� ) ))- , �������  ����  �	&�������	��  �	�  
,������'�� , ����#� 	(���  ��  ��	&�  ,������'��  �  ��	&�  
))- . 
����( ��  �	����  «)��%��  �  ���������	�  
�	���$������"  ��  �
��	# » �	��  �����  ���������  ����#	���  
�����  #�%	���#	 .   
 
���
����	���  ��  	����  – �  ���#  ���
	�  ��#�	���  �����#	��  
�������  &��#����	�"  �	�	�  �  �	�
���  �	  ���� ��  �	�	��  
��������  �	  ������'�( . )��  �	�����  #	����	���  �  
������������  ������'��  ��  �#���  �����������  ������	 , 
������	���"�� , �������	��  ���"  ��  #�$�� . )����#�  ���  
�	��	���  «)�����������  �	  ���	� » �	�
���  �������  ��  
�	��	���  3, ����	���#�  ���� . 
 
���	

�� 
�  – ���  ���
	� , �  ������#  ��#�	���  %�	���  �	�	�  
�����  ������'��  �	  ����������  �������� . ����	  �	�	� -��  

	��"  ������'��  �����"���	�	  (���������	 ) ������	#� , ���  
����	��  �	��	���"  �	  ������������  ��.�#  �  ������������     
�  &��	�����#�  ����	�����#� .  
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�	���
����  ����	$	  �����%����  �  #�#���  �����������  
������'��  �  �������	'�������  ���	�	 . �����$�����  )��%��  
(Throughput Shipped) &����������  �  ���"  ����������� . 
)���
�����  )��%��  (Throughput Received) &����������  �  
������������  �  ���$����#  �����	  ����
	�#�%  ������� . 
 
 
*	�'��  
  ��0
$�	���%  &����(�����$-  +�  �
�$�.  (Accounts 
Receivable) 
 
*	�	���  �����  ��������  �	��#����#  �� , �	��#  ���	��#  
)��%��  ����	�  �  �����������  �	���$������"(  ��  �
��	#  
(�
��	#�  �  ����
���( ). 
 

�	��	���	�  ����	'�� : ��#�	���  ����
	��  ����������  �	�	�  �  
����	�����  ������#�(  ������'�(  �  ������#�#  ����
�����  �  
����	���	���(  �	��  ����	��� ; �
��  ����	�������  �  #�#���  
����	��� .  
 
)��	  ������'��  �	%������  �  ������������  (���  ���������  �  
���	��� ), ���  ���"�� , �	���#�(  ����	
�����  �	  ������'�(  
���  ����������  �	�	�  – ))-  (���  �
��	  �	���	��  ���  
�	��	���%  �	�%���� !), ����������(���  �	�  ,������'�� .  
 
����	  �	�	�  ����	�������  �#����  ��  �
���#  �	  ���	�� , �
��  
��������������  �  �
��	%  �  ����
���(  (���������	�  
�	���$������" ) �  ))-  ��  ����	������#�  �	�	��  ��	��(���  ��  
��	&�  ,������'�� . ���	����  ���#	��� , 
��  �
��	  �  
����
���(  �����$	�  �	�  �������"(  ����#�����  �	��	�� , �	�  
�  )��%��  ��  ����	������#�  ���������#�  �	�	�� .  
 
)��%��  ��  ���������#�  ���������#�  �	�	��  #�$��  �
����	�"  
�  ���"#�  �����'	%  (�����������  ���$��  ������"  ������� , 
�
��  �	����  )��%��	  �	$��  ���  ��#�	��� ): 
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1. )��%��  �  ����
����%  �	�	�	%  (Throughput in Orders 
Received) – �$������� . 

2. )��%��  �  ����
����%  �	�	�	%  �	�������"��#  �����#  �	  
&��	������  ������  (Throughput in Orders Received 
accumulative). 

3. �����$�����  )��%��  (Throughput Shipped) ��  
���������#�  �	�	��  �	  ���"  ����	��� . 

4. �����$�����  )��%��  �	�������"��#  �����#  (Throughput 
Shipped accumulative) �	  &��	������  ������ .  

5. )��%��  �  ����	������%  �
��	%  (Throughput Invoiced) – 
�$�������  (�  ���
	�% , ����	  #�#���  ����	���  �  #�#���  
����	������  �
��	  ��  ����	�	(�  ��  ���#��� ).  

6. )��%��  �  ����	������%  �
��	%  �	�������"��#  �����#  
(Throughput Invoiced accumulative) �	  &��	������  ������ .   

7. )���
�����  )��%��  (Throughput Paid) �	  ���"  ����
����  
���	��  – ����  ���%��	  �  ��##�  ����
�����  ��  ������	  
���	��  �	�	�	 . ���	����  ���#	��� , 
��  )��%��  ��  
�����$����#�  �	�	��  ��������������  ���"��  �����  ���� , 
�	�  ���  ))-  ��  ���#�  �	�	��  ����  �������  ����
����#�  
��  ������	  ���"�	#� .  

8. )���
�����  )��%��  �	�������"��#  �����#  (Throughput 
Paid accumulative) �	  &��	������  ������ .     

 
 
�(�������%  �$
�$���$-  +�  *	�'���  
  �+�	�/
����.  
:�$	�$�.  
 
����	'������  ���	�	����  �����
��  ���  &��	������  
���������"�����  �  ��	���"�����  ��#�	��� . 2����$#���  
���$��  �#��"  ��  ��#  ��&��#	'�(  �	  ����������  ������ . 
6����  #����$#���  ���  ����%���#����  �#��  ���#�$����"  
����������"  ������������  �������� , #�  ����#�����#  
&��#����	�"  �  �	��#	����	�"  ��
���  �$������� . 
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�	�  ��	���� , �-  ��	���"��  ��  ��	����  #���  �  ��	������
���  
����������� . 
� ��������(  
	��"  �-  ����	�����  �	���	�	   
�����������  �  #����$���� . ��  #����%  ��#�	���%  ����	����  �  
������	��#  ����	��  ����	���(�  �����  80% ���%  �- .  
 
*��  #����$#���	  �����
�� , 
����  ����
	�#��  ��#�	����  
)��%��  ������	�  O- , ��  ���" , 
����  ��#�	���  �	���	�	  ����  
��
��  ��������
����� . *��  ��	���
����%  '����  ��#�	���  
#�$��  �	��
��	�"  ������(  ��##�  �-  ���  ��	������  �  �������  
��##��  ����
������  )��%��	 . 2�  ����#�����#  &��#����	�"  
�$��������  ��
�� , �	( ��  ����(  �	�����  &��	������  
����	'��  �  ��#�	���  �	  �
��  �$���������  ��	������  )��%��	  
�  �- .  
 
!�$�  ��������  ���#��  �	����  ��
��	 , ������	���( ��  
�������  10 ��  22 �	��
�%  ����  #���'	  (��� . 2.3). *	����  
��
��  �����"����  ������  �  �!
�
�����!�  
 ��
�  ���  
�����������  �$��������  ������� . 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  2.3. )��#��  �$���������  ��
��	  ��  )��%���  �  �-  

 
!�$�  ���������  ������"��  ��	&����  �	  ������  �����  ��
��	  
(��� . 2.4–2.6) . 
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��
����  2.4. )��&��"  ����	$  �  ��
����  #���'	  – ��	�����#�� , 
&	���
�����  �	�	��  �  ����	$� , ��  ������#  ����	�����  �
��	  

(��� �������	  ����	��	 ). 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  2.5. *������  )��%��  ��  ��	�����(  �  ������#�  O-  
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��
����  2.6. *������  �  �	�������"���  ���	�	���"  ����	'������  

�������  (6)  = )��%��  – �- ) 
 

����  ��#�	���  �	%������  ���  �������  �������"��  ��$�  ��
��  
��������
����� , ����  ��
��  ���$��  ��	�	�"  #����$#����  �	  
����%���#���"  �����������%  ��������  ���  ������
����  
)��%��	 , ������	( ���  �- .  
 
 
�$
�$���$-  +�  �����$
/
%.  (&�+��� ) 
 
-	�	��  ���	(�  �  ���	������  ���	���	'���  �����
����(  ���" . 
-	�	��  – ���  ��  ���"��  ����$���  �������	  ��	���"'�� , 
����	����  ������  ��#�	��� . 0��  �	�$�  �	��$���  �����	���  
�	
����	  ���	������  �  �������� , �  �������  �	�	��  
����������(���  �  )��%�� .  
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!��#����  �	  �� , 
��  ��� -#����$#���  �  �����  ����������  
������  ����������(�  ���"�� , ����������  �  capex (capital 
expenditure), �����
��"  �������'��  �  �	�	��  ���������"��  
����� , ������"��  �	�����  
	���  ���	(���  	���#	��
����  
����������#  MRP / ERP �����# . )����#�  �	$�� , 
����  
#����$#���  ����
	�  ����������  (��  #����%  ���
	�%  #�  
����#�����#  �$�������� ) ��
���  �  ���&���  �	�	��� , 
�	%��� �%��  �  ������  ��  �% �����������  �  ��#�	��(  ��  ��% 
��� , ����	  ���  �����	�����  �  )��%�� . 
 
-	�	��  �#�(�  ����  �����	��	
���� . ,#��"  �����#�  ���  
�	�	���  �����#�$��  ���  ����	���
�� . �  ��  $�  ���#� , 
������"��  �	�	��  – ���  �������'�� , #����$#���  ���$��  
������
��"  �����'�����  �  �����#�
����  ��������  
�����"���	���  ���$����%  �  �	�	��  ����$��%  ������� . 
 
/	��#����#  �� �(  ���������  '���  ����	��� , 
������	���( �(  �����  �����  ��  ���"�����  #	����	�	  ��  
�������  ������'�� , ������(  ��������	��  �  �����"����  
����
���  ����������"  (��� . 2.7). 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  2.7. ����
���  ���&��"  �	�	���  �  '���  ����	���  

 
����  ���  ����	���  ����  '���  ����	���  �����"���	�"  
	�	����(  �����#�  ������	�$���� ,  ��  #�$��  ��	�	�" , 
��  
�	�	��  �  '���  ����	���  ����  �	%������  �  �������	�	%  ���  
'������	%  (�	  ���	�	% ), ����  �����  ��  �����������	# .  
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)�����"��  �	�	��  – ���  �������'�� , �&&���������"  
�����"���	���  �	�	���  ���	$	����  ��#���	'���  ����
����	  
����� , ����	���%  �  �	�	�	% , �  ������"����"(  ���#��� , �  
��
����  ��������  ���  ���	(���  ����	�� .  
 
-	�	�� , «���� �� » �  ���������������#  ������ , – ���  
���	���������  ������������  (!-) ). � �  �����  
«���$� ���� » 
	��"(  '���  ����	���  ����(���  �	�	�� , 
�	%��� ����  �  ��	������������  ��  #���	  �	��	
���� . ����	  
�	��������  ������ , ����
�����  �	�	�	 , �	%��� �����  «�  ���� », 
#�$��  ��	�	�"��  �� ��������# . 
���  �	%�$�����  �  ����  
���	��� , ����	����#�%  #�����#  ��	�������#  �  *	�"����  
������	  �  ������ , #�$��  ����	���"  6–8 �����" .  
 
����  �  ���
	�  ��	������������  ���#���  ���#��� , 
������ ����  �  �	�	�	# , ����	��
��  ���� , ��  �  ���
	�  �  !-)  
���  ��  �	�  ������	
�� . 2�����  �
��	  �	�	���  #����  
�������	���"  ��&��#	'�(  �  ����#����  !-) , ���	��  ���  
����
����  ������  �	�����  �	$��  ��	�"  ���#� , �������  �	�	��  
��������  �  ���	��������#  ������������ . 
 
0��  ������	����  ����������#  �����"���	���  ���	�	����  
DIOH (Days Inventory On Hand) – &�+�� , ��	�(�����  �  
��%'  
�+��-&����
%  
�
  +	���( . 
 
)������  ����$����  ���	$����  �	�	�	  ��  ���#�  
��� ����������  �  �������%  ���#��	  «���" », �  �	���#  
���������  ���	
	( ���  �������  �������  ����	$� . 
 
�  TOC #�  �����"���#  �������  �������  ����	$� , 
���	$�����  �  '���  �	�����  #	����	�	 , ��� , 
��  �	$�  ��
�� , 
���	$�����  �  �������"(  ����#����%  �	��	�	%  �	�  ����  �  
'���  ����	$ . 
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��
���  5 
1������  ����	$�  ��#�	���  ����	���(�  $ 10 #��  (�	  250 ����  
����	$ ). )������"(  ����#�����  �	��	��  ))-  ����	���(�  
40%.  
«*��" » ���  ���	�	����  DIOH �	��
����	����  �����( �#  
���	��# : 
«*��" » = ($ 10 #�� . × 40%) / 250 = $ 16 000. 
 
)�������$�# , 
��  �  ��#�	���  ���"  #�%	��
�����  '�% . 

������  ������"  !-)  �  #�%	��
����#  '�%�  (��#����#��  �  
�������"(  ����#����%  �	��	�	% ), ����	�����  80 000. 0��  
���	
	�� , 
��  ����
�����  ����� , ����	���%  �  !-) , 
�����	������  5 (80 / 16) ���#  ����	$ . 
 
�	��#  ���	��# , #�  #�$�#  �����$�	�" , 
��  �������  ����  
���%�$�����  #	����	�	  
����  #�%	��
�����  '�%  ����	�����  5 
���� . 
 
�  ����������"�����  ���������  ���	��  �����  ���	���	��  
������� , 	  ���%�$�����  �����%  ���	���  
����  #�%	��
�����  
'�%  �	�#��  �����  5 ���� . )��	�	���"  5 ����  �����"������  
���"��  �  �	
�����  �� ���  ����#	��� . 
 
 
:�+���  ��  ������'  
 

� �������  ������"��  �����  ���	��� : 

• ���"�  �  #	����	���  (
2 ); 
• ���#�$���
���  (!-) ); 
• �������%  ��#��������  �  ���	��� , ��	����
��%  

#	����	��� , �  � .� .; 
• �������  ������'��  (1) ); 
• ������	( ��  ���  ��������	$�  ������'�� . 
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��	��  ����	(���  �  ������������  '��"( : ���
���"  ������"  
�����$��	���  ��������  �  ��#  �	#�#  ������
��"  �����	'�(  
)��%��	  �  ������������  ����#� ����� . 
 
,������'��  �  �	�����  ���  ������������  �	�	���  ���  %�	�����  
�	  ���	�	%  – ���  �������  #����$#���	 . ����
�����  �	�	���  
�	  ���	��  ��#�������  �  ���"�	% , ��  �	�$�  #�$��  ���"  
��#�����  �  �  DIOH. 
  
��
  �����$�	�� , 
��  ����
�����  �	�	���  �  �����#�  ���$��  
���	$	�"  ����������"  �����#�  ��	�����	�"  �	�  �	  �����	���  
�����	 , �	�  �  �	  �����	���  �  ����	��	% . !	  �����	���  �����  
����#	���  ��
  �����	�	��  #����$#���� : 
1. 4��	�����"  '������  ������"  �	�	�	  �  �����#�  (��&��  

�	�	�	 ). 
2. �����  #���������  ������
����  ���� , 
����  �����#	  

�������	����	  ������#��  ������"  ������	  ���  
���	��������#  ��&���  �	�	�	 . 

3. )��������  ���
�	�"  ������"  ������"�����  �	$����  
����	  '���  ����	��� , �������  �����  ���	$	�"��  �  
����	 ����  ���������"����  �	�#��	  ��&��	  �	�	�	  (��  
��������(  �  ������  �	�	���  �  �����#� ). 

 
��
��  ��  DIOH ������$��	��  ����  ���%�� . 
 
��
���  6 
)�������������	�  ��#�	���  ����������  ��#������( ��  ���  
	���#����"���  ���#���������� . 
1������  ��.�#  ����	$  ����	�����  $ 15 #�� . 90% ����	$  
��� ����������  ��  ���	�	 , 10%  ����	$  – ���  ������������  
�	  �	�	�  (Make to Order, MTO).  
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!�#����	���	  ������'��  ��#�	���  �������  ��  10 000 
����'��  (SKU), ��  ������%  4 500 – «$���� » ����'�� . !	  
���	��  �������  ������'��  (
1) ) �	%������  �  ������#  3 600 
����'�� , ��  ������%  2 300 – ����'��  ������������  
�����������	 , �  1 300 – ����'�� , �	���	�#��  �  ������%  
����	� ���� . 
����������  '��"  ����	���  ��������  �	��#  ���	��#  (���  2.8): 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

��
����  2.8. )��#�� : ����������  '��"  ����	���  ����������������  
��#�	���  

 
�� ��  ��.�#  �	�	���  �  ��#�	���  - $ 850 000. 
������  
�������"(  ����#�����  �	��	��  ())- ) – 40%. 
 

�����	���"�� , �� 	�  ����	
��	�#���"  �	�	���  ��#�	���  
����	�����  �����  7 ��������  [(15 × 0,4) / 0.85]. ����  
��������$��" , 
��  �  ����  250 �	��
�%  ���� , ��  ���  �����  
���	
	�" , 
��  ��#�	���  ���$��  ��.�#  �	�	�	 , �	����  35 ���#  
����	$ . 
 
*	�	���  ���#����# , �	�  #�  ������  �  �	���#  ��	
����# . 
 
�� ��  �������  ��.�#  ����	$  – $ 15 #�� .  
���	$�����  �  �������"(  ����#����%  �	��	�	%  (TVC) 
�������  ��.�#  ����	$  ����	�����  $6 #�� . (15 × 0,4).  
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�  ����  250 �	��
�%  ���� , ������	���"�� , �������  ����	$�  
�	���  $ 24 000.  
 
�� ��  ������"  �	�	�	  ����	�����  850 000. �� 	�  ����
��	  
���	�	����  DIOH – 35,4 [850 / 24]. 
 
/	�����������  �	�	��� : 
 

#��$�+���(��
�  &�+����  ,�����$-  
�  **:  

DIOH  


��	�  
2  72 000 3 
!-)  �  ������������  120 000 5 

��	�  �����  ��	������  72 000 3 
!-)  �	  �
	����  ��	�����  24 000 1 

��	�  1)  562 000 23,4 

"���� : 850 000 35,4 
 
���	����  ���#	��� : �����������  ��	
����  ����������  ���  
�� ���  ��.�#	  ����	$  ��#�	��� . )��	�	���"  DIOH – ���"  
�����������"���  �����	��� , �������( ��  ������"  �	��
��  
�������%  �	�	���  �  �����'�	�  ���  ���
�����  �  �����#� . 
  
�  �����#�  �����������	  �	  �	�	�  ������"  �	�	���  
���������"��  ������� , ������"��  ��������  ���#�  ���  
��������  �  ������������  �  �	  ��	�����  �  ���
��  ��  
�	���$��	(���  �	  
1) . ���	��  �  ��% ���
	�% , ����	  ��.�#  
����	$  ������'�� , �������������  �	  �	�	� , �����  ����� , 
�	�
���  ���	�	����  DIOH ���$��  ��������"��  �����"��  ���  
�����  �	�	��� , ������ �%��  �  ������������  �	  �	�	�  (Make to 
Order, MTO) �  �  ������������  �	  ���	�  (Make to Stock, MTS).  
 

��	�  �����  �
	����#  ��	�����  %�	���  ��	����
���  
#	����	��  �  ������'�( , �$��	( �(  ����	�	  �  �	
	��  
��	����� . 
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)�����'��  ������������  �����������	 , %�	�� 	���  �	  
1) , 
����	�����  $ 420 000 (
��  �	���  17,5 DIOH), ���	�"���  
����'��  ����  �	�������  �  ������%  ����	� ���� . )��	�	���"  
DIOH ���  �������  ������'��  ��  �	��  ������  �	�����  �  
�	�	�	% , ������"��  ��  ��������#  ����'��#  �	��(�	����  
��%�	��	  � , �	�  ��������� , �����	�  ����
��	  ���	�	����  DIOH, 
����	  �	�  ���  �����%  ����'��  �	�	�   #�$��  ���	$	�"��  
���"��#  ����
�����#  ����  �  �	$�  #���'��  ����	$ , 
��  
��������"������  �  ��# , 
��  ��#�	���  �#���  �������  ���%  
����'�� . 
 
 
����
&  &�+����  +�  �$���-��.  +�&
/
%.  (SKU) 
 
3��"  �� ������	���  �	�	���  �������  ������'��  – ������$�	  
���#�$��%  ����	$  ���  ������'�� , ������(  ������  $��	��  
����������  �#����  �  ��  ���#� , ����	  ��  $��	��  ��  ���������� . 

�����	���"�� , �����  �������  ������"  ������	  
������
��	����  ����	 , ����	  �	�	�  �	%������  �  �	��
�� . 
)����#�  #����$#���  ���$��  ������
��"  �	��
��  �	�	���  �  
��  ������	�"  ���
	��  ��%�	��� .  
 

  ������  ������� , ���  �&&���������  �����"���	���  �	�	���  
#����$#���  ���$��  ������
��"  ����������  ��������  
�	�	��� .  
 
+�	���  �	�	���  ��  �����"��#  ����'��#  (SKU) #�$��  
��������"��  �  ����$��#  ���	$����  ����  �  ����
��������#  
���	$����  (�  �����'	% ). 
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��
���  7 
�$��������  	�	���  ������"��%  ����'�� : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
)�  �	$���  ��#����	������  ����'��  (SKU) ��	���  ��&��	  
������	�����  �����  ����
���  �	�	�	  �	����  ����'��  «�	  
���	% » �	  ���	��  (�  �	���#  ���
	�  �	  
1) ) ��  ��	�����(  �  
��	�����#�#  '�����#  ������#  �	�	�	  �  �����#�  ���������� .  
 
�  �	#�	%  �������  ��
  '������  ������"  �	�	�	  ��  �	$���  
��#����	������  ����'��  ���(
	��  �  ����  �	�	�  «�	  ���	% » �	  
���	�� , �	�	�  «�  ���� » �  ���	��  �  ����
�����  �	�	�	  �  �	�	�	%  
�	  ���������� . ����	  �	�	�  «�	  ���	% » ��	���	����  �  ��	����  
���� , ���  ���	
	��  ����  �������������  ��%�	��� . ����
�����  
�	�	�	  «�	  ���	% », ������	( ��  �� ��  '������  ������" , 
�������  ��  ������	%  �	�	�	 .  
 
����  �	�	�  «�	  ���	% » ���$����  �  $�����  ���� , ��  ������"  
�	�	�	  ����  ����'��  ���%��� �� . 
 
+�	���  ��  �����"���  ����'��  �	��  ����#	���  ���&���  
�	�	���  �	  �����$����  ������	  ���#��� .  
 
!	  ��	&���  ��$�  (��� . 2.9) ���%���  �����  �����	
	��  �	�	�  
«�	  ���	% » �	  ���	�� , ��$���  – ����	$�  ����  ����'�� . 
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3������  �	�#��  ��&��	  – 9 000 ��  (��  ������	�"���  ��� ). 
��&��  �	������  �	  ���  �	����  ����  (3 000 ��  �	$�	� ). ��	��	�  
���	  �	%������  �����  ��	&��	 , �	�  ���  $���	� , �	�  ���  
�����	� .   
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  2.9. +�	���  ���&���  �	�	���  ��  �����"���  ��#����	������  

����'��  (SKU) 
 
 

:���7
��
�  
 

0�	  ��	�	  ������	�����  �	��  �������  �	  �� , �	��#  ���	��#  
#����$#���  #�$��  �����"���	�"  �� �����( ��  �	����  �  
���	���  &��	����  �  �
��	  ���  ��������  ��
��%  �������  �	�  
���	�"�� , �	�  �  ����	�"��  – �  �
���#  ���� ���  ��#�	��� .  
 
2	�$	  ��  �����	  �	��  ��	���"��(  �	�����  �  #�$��  ��������  
�  ���"����#  �����	#  ���  ��������  ���	����
����%  ������� . 
����	'������  ���	�	����  ��
  )��%��  – ,������'��  –  
����	'������  -	��	��  (T–I–OE) �������(�  #����$��	#  
������  �  �&&�������  �'����"  �����������  �����#	�#�%  �#�  
�������  �	  ����
���  &��	������  �����"�	��  ��#�	��� .  
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��
�����
�  «1»14 
 
�$�$-
  �
�$� , �$���
.��  �  *�����$-7  *�	�.����.  
:�$	�$�.  **:  (Totally/Truly Variable Cost, TVC) 
 
))- -1 – ���"� , �  ����&	����	��  (����	����  �	  �	�	� ), 
�	������������  ��  �������# , �����	��	#  ���  ������	#  �  
�������	'���  &	��	  ����	$� . 

���	����  ���#	��� : �  �
�����  �����#�  ��#�	���  
�������"(  ����#�����  �	��	��  ))- -1 ��#�
	(���  �	�  
�	�	��  �  ��  ����	��  �	���#�(  �  ������'���  ���  
���������#�  �	�	�	#� . )�������  #	����	��  �  
��#�������  ����	��  �  ������'���  ���  �	�	�	#�  
����������#  �	�
��	  ��������#����  ��	�����	����  
������'��  (Cost Of Goods Sold, COGS).   

))- -2 – ���'����  �	  �����"���	���  �	���	�	  ���  
&��	������	���  ))-  �  #�#���	  ���#��� , ����	  ���"��  
����	
���  �	�����	#  �  ����	� ��	# , ��  #�#���	  ����
����  
�����  ��  �	�	�
����  (���  �����������  �	�	�	  ���  ������	 ). 
))- -3 – ��#	�������
���  ��  ������	# , �����	��	# . 
))- -4 – ��#���������  ����	��	$�����  ��  &	���  ��	���	'�� , 
�	��
��	����  ��  ����#����  ����	����  �����'� . 
))- -5 – ���#��  ��  ������	# , �����	��	# . 
))- -6 – �	#�$�����  �������  �  ����� , �	��
��	����  ��  
��.�#�� . 
))- -7 – ��	���������  �	�%���  ��  �	�	�	# . 

!������	�  
	��"  ��	��������%  �	�%����  ����	�	  �  
�	�	�	#� . ��	���������  �	�%���  #����  ���"  
�� ��������#�  �  �����"  �	  ���	����
�����  �������  
���������"��  ������'��  ���  �����������  �����������  
�	�	�	 . ��	���������  �	�%���  #����  �#��"  �	�  
����#����( , �	�  �  ���������(  
	��" .  

                                                 
�� � �  ������������  ��  ������# , �������������#  �  ��#�	���  «4����	� »,  
�  ��##���	���#�  	������ . 
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!	���#�� , ��#�	���  #�$��  �#��"  �����������  �	��  
���������  	�����	������	  �  ����������%  ���������  (�	�  
$� , �	�  ����  ��  ���  ����  ��	���  �  ����	���� ). )����#�  

	��"  ��	��������%  �	�%����  ���$�	  �	��#	����	�"��  
�	�  O- .  
���	��  �� �����(�  �	�%��� , �	���#�(  ����	����  �  
���������#  �	�	��# . ����  �  '���  ����	$�  �%����  
����	��	  �	�	�	 , ��  �	��	��  �	  ���������(  ����	���  
(�	���#�� , ������� ) #����  ���"  �	���#�(  ����������  �  
���������#  �	�	��#  �  ��������  �  �������"(  
����#����#  �	��	�	# .   
�  ������	#  ���������"��  ��	��������%  �	�%���� , ��$��  
���%����"  �
��"  ���#	���"�� , ������"��  ����	'��  ��  
#����%  ���
	�%  #�$��  ������  �  �	���$�����  �  ��������  �  
$��	��(  �	������  ��	���������  �	�%���  �	  �����'�  
������'��  ���  �	  �	����  ������  �����  ��	���������   
����	��� . 
 

))- -8 – ���	&� , ���� , ���������  ��  �����	��	# . 
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��
�����
�  «" »15 
 
�$�$-
  �
�$� , �$���
.��  �  �+�	�/
����.  :�$	�$�.  O:  
(Operating Expense, OE) 
 
O- -1 – ���'����  ��  ������	#  �  �	�#	# . 

�  �� �#  ���
	�  ���'����  ��  ������	#  #����  
�	��#	����	�"��  �	�  O- . ����  ������	�  
	��"  ���'�����  
(��������  �  ���	�	% , ���  ���'����	�  ��	��	  #�$��  ���"  
�
��"  ������� ) �	���#�(  ����	�	  �  ���������#  �	�	��#  
���  �������# , ���  �������	  #����  ���"  ��������  �  
�������"(  ����#����#  �	��	�	# . 
)��'����  ��  ������	# , �������  ��	�����  �	  
������$	���  �� ��  ������"�����  ��#�	��� , ����(���  
O- .  

O- -2 – 	��������	�  ��	�	  �	  ����&�� . 
O- -3 – �����$��	���  ��$������%  �����  ��	���  �  �����$����  
(���� ��  �  	�	������ ). 
O- -4 – 	�'��� . 
O- -5 – 	#�����	'�� . 
O- -6 – 	����	  ��#� ���� . 
O- -7 – 	����	  ��	����  �  ��������	��� . 
O- -8 – ������  �  1
2 . 
O- -9 – ������  �	��� . 
O- -10 – ���  ����	��  ���������	#  (��#	�������
��� , 
�	���	�	 , ���#�� , ���"��
��� , ��������� , ���	%����  �  �� .). 
O- -11 – �	�	�������  �  ���������  �����$��	��� .  
O- -12 – �����	�������	�  ������	 . 
O- -13 – ������  �	���  �	  �#�������  ��%��  (�!�* ).  
O- -14 – ������  �	���  ��  ���� �����  �����#�  
�	��������$���� . 
O- -15 – ������  ���"���%������������  �	��� . 

                                                 
�� � �  ������������  ��  ������# , �������������#  �  ��#�	���  «4����	� »,  
�  ��##���	���#�  	������ . 



 ���������	  
��	����
�����  �������  ��
  www.toc-strategicsolutions.com 
����  �����  �  ����	  �������  
������  ������  ���	��
����   

 

118 

O- -16 – ������  ��'�	�"���  �	��� . 
O- -17 – �	��	��  �	  �����$	���  �������� . 
O- -18 – ��#��"���  �	��� . 
O- -19 – ������	���	'�� . 
O- -20 – ,������� .  
O- -21 – ��&��#	'������  ������ . 
O- -22 – �����"���	���  
�$�%  ��'�����  �  �	�	������	���%  
��	� . 
O- -23 – �	�'���	��  �  ��#	�	 . 
O- -24 – ����� , �	���� , $���	�� . 
O- -25 – ��������  �	���'� . 
O- -26 – #���'������  �����$��	��� . 
O- -27 – #�$����������  ���������� . 
O- -28 – �	���  �	  �#� �����  ���	���	'�� . 
O- -29 – ��������	���  �  ������#���  ������	�#��  �	  �	��	��  
��	��  �����  ������� . 
O- -30 – �����$��	���  �����%���� . 
O- -31 – ���
����  �  	�����	'��  ����������� . 
O- -32 – �� �%������������  �	�%��� . 
O- -33 – ���	�	  �	  ����  �  ����� . 
O- -34 – ��
�������  �  )���������  &��� . 
O- -35 – ��
�������  �  ���������	�"���  &����  ����	���"����  
#���'�������  ���	%��	��� . 
O- -36 – ��
�������  �  �����	�"���  &���  ����	���"����  
#���'�������  ���	%��	��� . 
O- -37 – ��
�������  �  ����  ��'�	�"����  ���	%��	��� . 
O- -38 – �&��#�����  ����#����� . 
O- -39 – �%�	�	 . 
O- -40 – ��	��$�  �	  ���"���	���  �����#  &����# . 
O- -41 – ��	��$�  �	  ���	������  �����������  �	  ����$	( �(  
����� . 
O- -42 – ������  ������	�	 . 
O- -43 – ��
�����  �	�%��� . 
O- -44 – ������	�����"����  �	�%��� . 
O- -45 – �	�%�����  ����������������  #	����	�� . 
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O- -46 – �	�
���� -�	������  �����$��	��� . 
O- -47 – ����	#	  �  #	������� . 
O- -48 – ��#���  #	��� . 
O- -49 – ��#���  ��	���� , ��������	��� , ������#���	 . 
O- -50 – ��#����� -��������"���  �	���� . 
O- -51 – �����  �	  ���"���	���  ��.���	#�  $��������  #��	  �  
�����%  �������
����%  �������� . 
O- -52 – �����	�  ����" . 
O- -53 – ��'�	�"���  �����	##� . 
O- -54 – ���'���$�	 . 
O- -55 – ���	%��	��� . 
O- -56 – �	#�$�����  �������  �  ����� . 
O- -57 – ������	�  ������� . 
O- -58 – ��%������
�����  �	�%���  (�	���#�� , �������	  �  
�����&��	'��  �������� ). 
O- -59 – ��	���������  �	�%��� .  

��	���������  �	�%��� , �	���#�(  ��  ������	����  �  
���������#  �	�	�	# . 

O- -60 – ��	���������  �	��� . 
O- -61 – �����	  ���������� . 
O- -62 – ������  ��  �	���#  ���
��	#  (��	� ). 
O- -63 – ������  	������	 . 
O- -64 – ������  �	���� . 
O- -65 – ������  ���	��	'�� . 
O- -66 – ���	&� , ���� , ���������  ��  �	���	#  �  �����#  
����	���"���	# . 
O- -67 – �������
���	�  ������� . 

����  ������������  �#���  ������(  �������#����" , 
�������������(  #�$��  �	��#	����	�"  �	�  �������"(  
����#�����  �	��	��  ())- ). 

O- -68 – (����
�����  ������ . 
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������
� 1 

 
������  ���	��
����  �����	�	  �	  ���%  ����	�"��%  ��%����%  
������	% :   

1. ���  �  �����#�  ����	��  ���
���� -�����������#�  
�����#� , �	  �
��  
���  ���#�$��  ������"  �������(  
������#� ;  
2. 
� �����( ��  ���&�����  �  �����#	%  �	����	�#�  
��	�#��������#�  �������#� ; 
3. 
������������  ����#��	#  ��� , ���"  ������#	���  
�����  ����#�� .  

 
8���
�����  ������#����  2�������"��%  )��'�����  ������  
���	��
����  (TOC Thinking Processes) ����  �	��	���	��  ���  
���� , 
����  �����	�"  	������#  �	��	�����  ������� , 
�����	( �%  �% ���%  ���%  ����	�"��%  ��%����%  ������� . 
 
0�	  ��	�	  ������	�����  '����	�"���  ������#���  
2�������"��%  )��'�����  – ����
����(  ��	��	##�  
�	��������  ����##  / ���&������ , �����	�  �  ��
  ����
��	  
�	��	���  «��
	 »2  (Cloud). ���&����  �  ����#	���  ������  
���	��
����  – ���  ��	  ��������  ���  �	��	������  ���������  
(�	�  �����"����  
������	 , �	�  �  '����  �����#� ), �������  ��  
#����  ���"  �����������  �������#���� .        

                                                 
� � 0�	  ��	�	  ��  #����#  ��������	����  �  �����$	���#  #���  �����   «-	  
��
�� » (Behind the Cloud, TOC Strategic Solutions, 2011). -���"  �  
�����"��(  ������"��  ���#����  ��  ����� , ���	��  #	����	�  ��  ��������  
�������#  �����$	���  «-	  ��
�� ». �  ��	��  ������	�����  �	���������  
���������  �  �����	�	(���  ����������"���  ���#����  �	����  �  
��%����#�  ������	#� . – ����� 
���  #���!  $������ .   
� � ���#�$��  �	�$�  �����"���	���  ���#��	  «1�����	�  ��
	 » (��  	��� . 
Evaporating Cloud), �������  ���
�����	�� , 
��  ���#������  ����
����%  
������#�����  ��
  ���������  ����	���"  ���&���� , ���	$�����  �  ��
� , �  
�	��#  ���	��#  «�	����	�" » / «�	����" » ��
� .  
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��&	�0�$��  	�)��
%  
  +	
�%$
�  	�)��
%  
 


� �������  ��	
����"�	�  �	���'	  #�$��  �	��	������  
�������  �  ��������#  ����	�����%  ������� . ,  �� , �  ������  
�������  ��  
������	  �	�  %�������  ��	���  ����� , �	�  �  �#����  
�������"  �����  �����'�� . ��  ���#  ���	�"��#  ���  ����������  
����
	(���  ����  ��  ����	 . 
 
)�������  �������  ��  ����	��#��	��  ���  �	��	����� . 0��  �  
���"���  �������  ������  �'����  �  �����	 . 6����  ��#��"  
������"  ����	������  �������  �  �(���  ����� , 
�������  
����%���#� : 

·  
����  ������	����"  ����  �������  ����%  �����#�
��  �  
��������������� ; 

·  �#��"  �	��	��� , ��  ������%  #�$��  ����	�"  ����� ; 
·  �#��"  #�%	���# , �������( ��  �����" , �	���  �	��	��  

��������  �����  ������
�����"��#  ���(
	�  �'����  
���#�$��%  ����������� ;  

·  �����  ���� , �	�  �������  ������� , ��	�"  �  �#��"  
�	�����	�	�"   ����	�� , �������  ���	���	(� , ����  ��  
�������  ��	���"��#  ���  ��$�	����  �  �	�"������  
������������� . 

 
�  ���(  �
����"  �	��	����	  �������  ����	��#��	��  �	��
��  
������������  �#���� : 

·  �����	�" , 
��  �� �������  ������#	 ; 
·  ����
��"  ��#���#�  ������#�  ��  �	#��  ������#� ;  
·  �&��#������	�"  ������#�  ����  �  ��	���  �  ��# , 
����  

����
��"  
�����  ����#	���  ���� , �  
�#  �	��(
	����  
������#	  �  ��
�#�  �� ������� ; 

·  ��������" , ��������  ��  ��������	�  ������#	  
«����������"���  ������#�� » – ���#�  ����	#� , ���  
������#�� , �����	�  �����	��  ��$��	���"���  
���������� , ��  ������%  
������  %�
��  ���	���"�� ; 

·  ��	�" , �	�  ���	�"  �  �	��	�	���	�"  ������� ; 
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·  ��������"  �  ���	���	�"  �������  �	� , 
����  ���  
����������"��  ����	����  (������ ) ������#�  �  ��  
����	��  ���������  ���	��%  ����%  ����'	���"��%  
����������� . 

 
�  ���"�������  ���
	��  �	��	����	  �������  ��  ���	
	��  ���  
����������� . ,����������  – ���  ����	���  
��� -��  ������ , 
���  
��  �� ������	��  �	�"�� . )��  �	��	�����  �	$��  ����#	�" , 
��  
�� �����( ��  �	��	���  �������  ������#� , �	��#��������  
�  ����������� , #����  ���"  ���	���	��  ��  ������  
����#��#���  ������� . 0��  ���
�����	��  �	$����"  ���������  
�	��	���� , ���	�	( �%  %�����#  �����'�	��# , �  �	%�$�����  
���#����� , �������  �����	���  �% �  ������� . 
 
-���"  �� �������  � �  ����  �	$���  	����� . 8(��  �����"��  

	���  �����	�	(�  �  ��	����(�  ������� , ��  ���	���	�  ���� : 
«����  0��  – ������� , ��  �  
�#  �������  ������#	 , ������(  
���  ����	���� ?» 0���  ������  �  �������  �����	�	  #����  ���  
�	�	�  ��  ����	  �����	 , �  #���  ���	���	  ���  ������	  �  
�������	 . 
 
!������  �(��  �	����"��  �	����  ������#  ������� , 
��  ���  
�	���	(�  ��������"  ���  «�  ���	���#  �	��	������ ».  
*���������"��  ��  ���  ���	��  ��  ������#� , ���  �������  
�����	��	
	���" ? ,  �	#��  �	$��� : ���	  ��  ������#	  
���������	  �����  �  �	#���  �	
	�	 ? 
 

���������"  ��	���"��  ���������"  ������#�  ��������  
'����	�"���  ���  ���������  �	%�$�����  ������� .   
 
�	�$�  ��	���  �	$��#  ��������  �#����  ��������" , ����	����  
��  �����	�	�#��  �������  ������#�  �  ��  �������  ��  ���  
���	�����%  �����������  (��� . 3.1). 
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��
����  3.1. ������� , �����( ��  �����	  ���  �	%�$�����  ���  
�	��	�����  �������  

 
*��  �����	  �	  �	$���  ��  ���%  ��������  2�������"���  
)��'����  ��
  �����	�	(�  ����
�����  ������#����  �  
#�%	���#� , ��������  ��  ������%  ������	�����  �	  �������  
3.2.   
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��
����  3.2. 8���
�����  ������#����  �  #�%	���#�  ��
  ���  

�	%�$�����  ���  �	��	�����  �������  
 
)��  �	��	�����  �������  #�  �	��������#  �����( ��  
���'��'�� : 
1. ��&	��  (Gap) – �	���'	  #�$��  ����	'��� , �  �������  #�  

�	%���#�� , �  ����	'��� , �  �������  %�����  ��  �	%����"�� . 
0���  �	����  ���	$	����  ����  ����##�� /���&�����# , 
����  �����#�  ���	�	����#�  ������"�����  (����	  #�  
�	��#	����	�#  ������"����"  ����  �����#�  ���  
��������#� ). 1�	&�
�����  �����	$����  �	����	  
������	�����  �  �������  3.2 �  ������  �	  ������ : «�
�  
������ ,  ��  ���	���
  
�%�
����� ?».  

2. ��&�
/�  .�(��  �
.+$�.�.
  
  
'  +	


���  – 
����#	��� , 
��  �� , 
��  ��$��  �	  �����%����� , ����	��  
�����  ���������  ���
���� . 0��  �����  �	  ������  ������ : 
«&��  ���	���
   ���  ��  
������ ?». 
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3. *	���$�����
�  ���1�
�$� /�
��..�  �  �
��  
���

�����  �
��	�..�  ��
� . 0��  �����  �	  ������  
������ : «�
�  
����������
��  ���	���� ?» ��
  
�����"����  ������"��  �����  ��
 , �	$���  ��  ������%  
���$��  �����  �	�	
�  �  ����#	���  �  &��#������	���  
������#� : 
·  (���  ���  �����
�  ��������
#  �
����  (Inner 

Conflict/Dilemma Cloud) �����"������  ���  	�	���	  �  
�	%�$�����  �������  �  �	��%  ����	'��% , ����	  ��  
�#����  ��	  ���#�$��%  �	��	��	  �������� , ��  ��  
#�$���  �����" , �	���  ����������" .  

·  (���  ���  ��
	��
�  
  �����
�  ���	�������  
	������
#	�  �����
����  (Day-to-Day Conflict Cloud) 
#�$��  �	#�  �  ��# -����  � � . �	���  ���&�����  ��  
����(���  ��������#�  ���  %����
����#� .  

·  (���  ���  ��
	��
�  
  �����
�  �����
����  
�����	��  
(Conflict of Interests Cloud), 
	���  #�$��  �	���
��#�  
&���'��#�  ���	���	'�� .  

·  (���  «�����
�  ������� » (Fire-Fighting Cloud) 
�����"������  ���  	�	���	  ����	'�� , ����	  ��  
����$����  ��������	�"  �  
�����
	���#  ��$�#�  �  
�����#	�"  #���  �  ��#� , 
����  ��  ��������"  �% 
���������  �  ���� �# .  

·  (���  2�3���������#  �����
+  (23� ) (UDE Cloud) 
�����"������  ���  �����  ���������  ����#	���  !:5  – 
���  	�	���	  �  �	��	�����  �������  ��  ���
����(  
������"�����  �����#� .  

·  (���  ���  ���������
�  ������	��
+  (Obstacle Cloud) 
���  ����	�����  �����������  �	  ����  �����$����  
	#��'�����%  '���� . 
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4. �����	���/
%  (Convergence) – ����#	���  ���� , 
��  �  
�(���  �����#�  ���  ����	��  ���
���� -�����������#�  
�����#� , �  ����#  ���
���� -�������������  	�	���	  #�  
#�$�#  �������  �������(  ������#� , ����
	( �(  �	  
���"�������  ���	�����%  ��#���#��  �  �	���  
����������"����� .  
���������'��  ��������  ������  ��������  ��%�����  
��������  ��
 . 0��  �����  �	  
��������  ������ :  
«���
���������  ��  &'(  ������
�  ���	����� ?». )��  
�����#��#  	�	����  #�  �����"���#  ����'��  ���������'��  
�	  �
��  #�%	���#	  ������������	���  ��
  !:5 . ����	  #�  
�	��#	����	�#  ������(  ����	'�(  ����##�  ���  
���&����	 , ���  ����  
����  ����	�"  %������  ����#	���  
������#� , ����	��
��  #�%	���#	  ��
� . 

5. ��'�����  +�����
  (Assumptions) �	  ������	����#�#�  
����
����#�  �����#� . �	$���  �	� , ����	  #�  ���	�#  
�	��� -����  ����
�����  �	��(
���� , ���  �#���  ���  �����  
�����  �����	��� , �������( ��  �	#  ����	�"  ��	  ������� . 
0��  �����	���  �  ���"  ��%���	�  ������	 . 0��  �����  �	  
�����  ������ : «�
�  �
�
��  ��)���� ?». )��  	�	����  
����	'��  �	��  ��������  ������  �	��	�����  �	  �� , 
����  
�	����	�"�� , �	���  ��%�����  �������  �����(�  �	��  
��$�����  �  ��������� . ,�%�����  �������  – ���  ��(
����  
���#���  �(���  ����
�����  ���������  ��
 : ��
� , 
!��	������  ����� , *����	  
� �����( ��  
*���������"�����  (*
* ), *����	  ���� ��  
*���������"�����  (*�* ) �  � .� .  

6. ��9��/
%  (Injection)  – ���#���  �������  ���  ������  
������� . ,�.��'��  – ���  �����  ���#��� , �������  #�  
�����#  �  �� �����( �(  ����������"����"  �  '��"(  
����	�����  ������#�  �  ����	���  $��	�#��  ���� ��  
����������"����� . 0��  �����  �	  ������  ������ : 
«*
��
����  ��  ��)����  ���	���� ?».   
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�	$�	�  ��.��'��  �	��	����	  �	   ����	�����  
��$��	���"���  ����	'��  �  ��$��	���"��%  �������  �  
�����#� , ����	��  $��	�#��  ������� , �������������  
�	$���  �����������  �����#� , �������  ����  ����	�����  
���  ������  ���&�����# , ��  ���$�	  �����	�"  ����
��%  
���	�����%  �����������  �  ���(
	��  �  ����  ��	�  �  
����������  �	��  ��  ��  ��������(  �  ����������"����" .   

 
7. ����$
���%  ��$�-  (Negative Branch Reservation) –   

����
�����  ������	������  �	��%  ��	�����  �  ���#�$��%  
���	�����%  �����������%  �����	�	�#��  ��.��'��  �  
��	�	���#  ��%����%  ������� , �	  �����	���  ������%  #�  
���	�#  �	��(
����  �  �����'�	�"��#  ���	�����#  �&&���� . 
0��  �����  �	  ���"#��  ������ : «�
�  ��������� ,  ��  
��)����  ��  �!�����  ���!�   ���	��� ?». 

 
0�	  ��	�	  �%�	���	��  ��  ���  ����
�����  ������#����  �  
���'��'�� , ����
��������  ���� . 2�  �	��#����#  
'����	�"���  ������#���  – ��
� . 2�  �	�$�  �  ���	��%   
������	��#  ��	���	  ���������  ��%����%  ������� , ��$	 �%  
�	  ����
����#�  �����#�  �  ��
� .  
 
3����	�"�	�  ���"  «��
� » ����������	  ��# , 
��  ����  
������#���  ���������  ������������	�"  «��#	��� » �  ������#�  
����#  �������
������  	�	���	  ���
���� -�����������%  
������  ���  ����#	���  ���
���  �� ������	���  �	����  
������#� . 3��"  �����  	�	���	  – ������"  �  ����	���"  ���  
��#�����  ��%�����  ������� , ����������	( ��  
�� ������	���  ������#� , �	�����	�"  �����
��(  ��%����(  
�������  �  ���	�"  �������  – ����  ������  ���������  �  �	����  
����	'�� . 
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�$	��$�	�  ��

  

 

� �������  ���"���  ����
�����  #	����	���  ��  ���������  �  
�����"���	��(  ��
� . ��
	  – ���  ����
���	�  ��	��	##	 , 
������	���( 	�  ������#� , ���  �������  
������  (��#�	���  
���  �	$�  '��	�  ���	��"  ������	 ) ��  #�$��  �	���  
��������������"����  ������� . 
 
��	���  �����  ���
	� , ����	  
������  ����������  ��  �#���  
�������  �  ��# , 
��  #�$��  ����	�"  ���  �������  
�� �����( ��  ������#� . ���
��  ��  �����	�� , 
��  ��  #�$��  
����������"  ���#�$���  ��������  (�	$�  ����  ���  �����"��  
�
������ ), ������"��  ����$���  �����#	�"  ��  ���#	���  
������  	������  ����  ������#� , �������  �������(�  �������� .  
 
�
��"  
	���  ���  �����������  
����  �	���$�����  ���	  «�  �����  
������� , �  ������  ������� ». «
  �����  �������  �  #��  ��  
����	�"  �	� , �� , �  ������  ������� , ����  �  ����	(  �	� , ��  ���  
#�$��  ��������  �  �	��# -��  �  �	��#  ����'	���"��#  
�����������#  ���  ��  �����  ������������"  �	��# -��  �  �	��#  
������	���# ». )�	���
����  
������  ��	���	����  �  �����  
����##�  «���	�"  ���  ��  ���	�" » (��� . 3.3). 
 
  

 
    
 
 
 
 
 
 
 

��
����  3.3. *���##	  «*��	�"  ���  ��  ���	�" » 
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,����	  
������  ��	���	����  #�$��  ���#�  ����  
���������
	 �#�  ����  �����  ��������#� . �	$���  ��  
��������  ���	��  ������#� , ���	��  ��	  ���  ��  #����  ���"  
�����������  �������#���� . )��#���#  �	���  
������#	��
���  ����##�  ��������  ����	'�� , ���  �������  

������  ���$��  �	%����"��  �������#����  �  ���%  �	���%  
#���	% . )�����"��  �	$���  ��������  �#���  	���#����  �  ���(  
���"�� , 	  �	�$�  ������������  ����'	���"���  �����������  
(����  ���  ��������  �����  ����������� , �	���  �	�  �  �  ��#  
���
	� , ����  ���  ��  �����  ����������� ), ��  
������  ��  #�$��  
������"  ������� , 
��  $�  ����������"  (��� . 3.4). 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

 
 

��
����  3.4. *���##	  «*��	�"  ����  ���  ���	�"  ������ » 
 
9�
�  �������" , 
��  ����"  �  �����(  ��  �  ��#  ���
	� , ����	  �  

������	  ���"  ������"��  ���#�$��%  �	��	����  �������� , 
�������  ��  ��	�� , ��  �	$��#�  ��  ������%  ��  �������	��  ���  
«�	 » �  «������ », ����
����	��  �
��  �  ���	�� , �	���  ��  ��%  
����������" . 0��  ����  ��  #�%	���#��  ��������  ������� , 
�	��	�������  �	  �	%�$�����  �	���
����  �	��	��	 . 5  �#�(  �  
����  ����	'�( , ���  �������  
������ , ����
��	�  ���  «�	 » �  
«������ », ���  $�  ��  ��������  ������"  ������� . 
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0��  �	�  �	�  ���  ���
	� , ����	  ��%����  ��������  �������  
��$��  ����$��"  �  �������  �	  ���������  ���#� , 	  �����"���	�"  
��%����  �	%�$�����  ������� . �	���  ��%�����  ��������  ��
	 . 
 
���"  �  ������  ����	'�� , �  ������%  �(��  
������(�  ����  
���	���#�  ��  ����������  ���&���� . 0��  �����%���� , ����	  
����	  �	��	�����  �% �	�����	�"  #�$��  ���#�  
�����������$��#�  �	��	������#�  ���������  �  �	����#����  
��  ������%  ������� . �	���  ����	'��  �������(���  �  
����� �%  �����#	#  ���&����	% .  
 
�
+

��%  �$	��$�	�  ��

  
 
��
	  – ���  ��	��	##	 , ������ 	�  ��  ����  ������ , �	$���  ��  
������%  �#���  ����  
�����  ��	
����  �  ����  ���������  
�����	
����  (��� . 3.5). 
 
D – ���  ����  �������� , �������  #�  ���������#	�#  ���  %���#  
(����$���� ) ����������" . 
 
�  – ���  ����������" , �����	�  �����	��  ��������  �  D. 
 
D’  (D ����% ) – ���  ������  �������� , �������  #�  
���������#	�#  ���  %���#  (����$���� ) ����������" . 0��  
��������  �����������$��  �������(  �  D, �����#����#�  �  ��#  
�  ��  #�$��  ���"  �����������  �������#����  �  ��# .  
 
�  – ���  ����������" , �����	�  �����	��  ��������  �  D’. 
 
�  – ���  �� 	�  '��" ,  ������	�#	�  �	  �
��  �������#������  
�����$����  �  �  
 . 
 
)��#��  �������  �����	
	(�  ���
���� -������������  ����� , 
�����$�����  �  %����	  �������  �����  �  �����$���(  
�����$�����  �  ������  ������� :  
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D ��������  ����%���#�#  �������#  ���  �����$����  � ; 
D’ ��������  ����%���#�#  �������#  ���  �����$����  C; 
B �  C �������#����  ����(���  ����%���#�#�  �������#�  
�����$����  + . 
 
-���	�����	��	�  ������	  �  ���#�  ������#�  ��������  #�$��  D 
�  D’ �  ���	
	�� , 
��  �����$�����  �  D �  D’ �	%������  �  
���&����� , �	�  �	�  ��  #����  ���"  ���������  �������#���� .   
  
0�	  ��������	  ����	  ���  �(����  ���	  ��
� .  
 
���	����  ���#	��� , 
��  ��	&�
����  �����  ��
�  
������	�����  ���#�����"���	#�  �  ����������#�  ���	#�  (��� . 
3.5). /������  ��������  �  ��
�  ���	�	  ��  ������  �  �  
  �  ����  
�����  ���  ������"��%  ,�.��'�� , �	���	���%  �   
���#�����"����  �  ���#�#�  ���	#�  (��� . 3.7). /	���'	  �  
��	&�
����#  �����	$����  ���������  ������  ���������"  
%	�	����  �  �	��	
����  �	$����  ���#���	  ��
� .  
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  

��
����  3.5. 
�������	  ��
�  
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0�	  ��	��	##	 , ������ 	�  ��  ����  ������ , #�$��  ���"  ��
��  
���"��  ���  �	��
��  ���#���  ���&����	  #�$��  ���#�  
��������#�  (���  $��	���#� ). ���  �����$�����  ������  ��
�  
����	��  #�$��  �����  
����  ���&����  D  �   D’. 
 
���  �	����#����  ��  ���	  ��
�  ��������	���"����"  ��  
����������  ���(
	��  �  ����  ���  ��	�	 :  

·   ����#	���  ������#� ; 
·   ���������  ��%����%  ������� ; 
·   �	%�$�����  �������  (�����  ���  ������"��%  ,�.��'�� ).       

 
/	��#����#  ��������	���"����"  ����������  �	������  
	���  
���#����#�%  �����  ��
 : ��
�  ���  �������  ���������%  
����##  �  ��
�  !:5  (!�:��	���"��%  5������ ).  
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*��������$��-���$-  +��$	���
%  ��

  ��%  	�)��
%  
���$	���
'  �
��..  (Inner Conflict/Dilemma Cloud)  
 
*��
.��
�  +	�0��.�  
1. ���"#���  ���	��((  ������#� , �  �������  ��  
�������	�� , 


��  ����  ����$����  ����������"  ������������  �������� , 
�  ��  ���#�  �	�  ��  ������
��  ��  ����������"  ������  
�������� .  

2. �������  ������#�  �  ����  ��	�����  ����$���� . 
3. 
���	�"��  ������  ���#�$��%  �������� . 
4. ��#��"�� , �	���  ��������  ���	�	(�  ���  �	������(  

����$�����% , 	  �	���  – ������
��	�#�% .  
5. ��������  ��	  �	������  «���&�����( �% » �������� . 
6. )��������  ��
�  �  ������������  ��  �����( ��  

��������	���"����"(  �	��������  ������  ��
�  (��� . 3.6):  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 
��
����  3.6. )�������	���"����"  �	��������  ������  ��
�  ���  

�������  ���������%  ����##  
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7. )�����"��  &��#��������  �  ������  �  ������������  ��  
�����( ��  ��������	���"����"(  (��� . 3.7): 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  3.7. )�������	���"����"  ��������  ������  �  ��
�  
 

���	����  ���#	���  �	  �����
����"  ������<�����  
��	���	�"���  �������� : D ��	���  ���  ������  
 , �  D’ ��	���  
���  ������  B. ,#����  ��	  �������	  �  ���"�������  ���
	��  
��#��	��  ������"  ��	����"  ���  �����
����"  ������  �  ��
� .   
 

���������  �����������"���  �������  ����������  ��
� : �  � , 
�  
  ���$��  ���"  ���  �������  �������� , �	%��� �����  ��  ��%  
��  ��	���	��  ���	�	 .  
 
����  �  ���'����  ��������  #�  ���	��$��� , 
��  D ��  ��	���  
���  ������  C, ���  D’ ��  ��	���  ���  ������  B, ���  D �  D’ ��  
�	%������  �  ���#�#  ���&����� , ��  �	�	  ��	��	##	  – ���  
������  ���"  ������ , ����������%  ������	#� , ��  !�  ��
	 . 
��
�  ���	��  ��
��  $����	�  �����	 , 	  ��  ��	&�
�����  
�����	$���� .       
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8. *��	���	���  ��
�  �  ������"��  ������ . 
 
��%����
�  
�'����'  +������  
9. �������  ��%�����  �������  (���
��� ) �	  ����
����#�  

�����#�  B–D, C–D’, D–D’. *��  ��
����  ����#	���  
������#���  ����	'��  ��  �	�$�  #�$���  ������"  ��%�����  
�������  �	  �����#�  +–�  �  +–
 .   

10. 
���	�"��  �	���'�  ��%����%  ������� . 
 
��'�(���
�  	�)��
%   
11. !	�����  �  �	������  ,�.��'��  – ���#�$���  ������� , 

��������	( ��  ��%�����  ������� . 
12. ��������  �	������  ������
�����"��(  ,�.��'�(  ���  

������"��  ,�.��'��  �  ������"��  ��  (�%) �	  
��������������  ����%  ������������  B �  C. 

 
 
*��������$��-���$-  +��$	���
%  ��

  ��8   
 
*��
.��
�  +	�0��.�  
1. ���"#���  ���������  �������( �(��  ������#�  �  ���	���  

�	���  ��������������� , ������(  ��  ���	���"  ����	���" , 
��  �����	�  ������$	��  ��������"��  �  ��  ���������  
(#��	�� ) �	���  �����#�  �����
"  $��	�#���  ������  
������"����� .   

2. 
&��#��������  ���  ������#�  �	�  !�$��	���"���  5������  
�  ������������  �  �����"(  ��	���	#�  &��#��������  !:5 . 
 

1) !:5  – ���  ��������	�  ������#	 , �����	�  
�� �������  �  �	���  ����������"����� , �� -�	  ���  
��  ��  #�$���  �����
"  ��
����  ������  
������"����� . 

2) 0��  ����	���  ��������� , 	  ��  �����	������  ���
	�  
���  �������� . (!:5  ��  #�$��  �����$	�"  ��	����  
��������  ���	  «����" », «���� » �  � .� .)  
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3) 0��  �������  �	%������  �  �	���  ���	���  
��������������� . 

4) ���������"��  �����  �������  ���#�$��  
�� -��  
����������" . 
!	���#�� , «!	  ���'�  ������#  $	��� » – ���  ��  
!:5 . 
2�  ��  #�$�#  ��#����"  �� , 
��  �	  ���'�  $	��� . 
2�  #�$�#  ��#����"  ���"��  �	��  �������� : �� , 

��  #�  �������#�# , 
����  �	#  ��  ����  $	��� . 

5) !:5  ��  ���$��  �������"  ���� -���� . 
6) !:5  ��  ���$��  ���"  �������	�	�#��  ���
���� .     

«
���������  ������	��
��  ���
��� » – ���  ��  
!:5 , ���  �������	�	�#	�  ���
��	 : «)�����"��  
����������  ������	��
��  ���
��� …» 

7) !:5  ��  ���$��  ���"  �	��	�����	���#  �������#  
($��	���#  ���� , �	�  #�$��  ����  ��  �����"  
������#� ).  

8) !:5  ��  ���$��  ������	�"  ���������  ���� , �	���  
���	������  �&&���  ���  �����	�� . 

9) !:5  ��  #�$��  �����$	�"  ���
���� -�����������(   
����" . 

10) !:5  ��  ���$��  ���"  ���.�������#  
�����$�����# :  ��  ���$��  �����$	�"  �'���
��%  
����	�	���"��%  �  �	��
�� , �	��%  �	�  «���$���  / 
���$�� », «%������  / %����� »,  «���%��  / ���%� », 
«#���#	�"��� », «#	���#	�"��� » �  � . � .   

 
3. )��������  ��
�  !:5  ����#  �������  �	  �������  �  

������������  ��  �����( ��  ��������	���"����"(  
�	��������  ������  (��� . 3.8) : 
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��
����  3.8. )�������	���"����"  ��������  ������  �  ��
�  

!�$��	���"��%  5������  
 

4. )�����"��  &��#��������  �  ������  �  ������������  �  
��������	���"����"( , ��	�	����  �	  �������  3.7.  
5.  *��	���	���  ��
�  �  ������"��  ������ . 
 
��%����
�  
�'����'  +������  
6. �������  ��%�����  �������  (���
��� ) �	  ����
����#�  

�����#�  B–D, C–D’, D–D’. *��  ��
����  ����#	���  
������#���  ����	'��  ��  �	�$�  #�$���  ������"  ��%�����  
�������  �	  �����#�  +–�  �  +–
 .  . 

7. 
���	�"��  �	���'�  ��%����%  ������� . 
 
��'�(���
�  	�)��
%   
8. !	�����  �  �	������  ,�.��'��  – ���#�$���  ������� ,  

��������	( ��  ��%�����  ������� . 
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9. ��������  �	������  ������
�����"��(  ,�.��'�(  ���  
������"��  ,�.��'��  �  ������"��  ��  (�%) �	  
��������������  ����%  ������������  B �  C. 

 
��
�  – �$�  «��	-����  .�$�	
�� » ��%  ��'�(���
%  	�)��
%  
 
��
	  – ���   «#	����	� », ����( ����  �������  ���  
�	%�$�����  �������  – ,�.��'�� . �  �����"�	��  �	����  �  
��
��  #�  �	#����#  ���&����  ����	��( ��  ���  ,�.��'��  
(��� . 3.9). 
 
 
 

 
 

��
����  3.9. 4���	�����  ���&����	  �	  �
��  ��������  ,�.��'��  
 
���	��  ���  �����#�$��  ����	�"  �	���#�( . !	���  ,�.��'�(  
#�$��  ���"��  
����  ������#���  ���������  �  ����	�����  ���  
��#�����  ��%����%  ������� , ��$	 �%  �	  �����#�  �  ��
� . 0��  
���	��  ��%�����  �������  '����	�"��#  ���#����#  ����  
�	����  �  ��
��  (��� . 3.10). 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  3.10. ���  ��	�	  �	����  �  ��
��  
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#�  ����	
.  ��
�.
  
 
�	$���  �	� , ������	�  �	��( -����  ������#� , #�  ��  ����  ���	  
«�	���	���	�# » ��
� . 5  %�
�  ����"  �����"���	�"  ���  $�  �	#��  
���#�� , �������  �  �	��#	����	(  �  �����  «-	  ��
�� ». 0��  
������� , ������(  �  �����	�	  ��  ��������	  �����������	  
�����  ���#��������  ��#�	��� . 

 
«4  �	�  ����������"�	�  ������#	 . 1����	�"���  ��������  ��  
�	����	�� , 
����  ����	� ���  ���"�  �����$	��  �	  �	���  �  
������  �	��  ������������ . ��  ��  %�
�� , 
����  ���  ������  
��%������( , ������(  #�  �����"���#  ���  ���
�����  
%	�	���������  #	����	��� , �������  #�  ��  ��%  ����
	�# .  
4��
������  #	����	�  – ���  ������������  ����#� �����  
�	���  ������'�� . 1����	�"���  ��������  ������ , 
�� , ����  
����	� ���  �	�
	��� , �	�  ���  ����������" , ���  ��	���  
����	�	�"  ���  �	��#  ���������	# . 0����  ��������"  #�  ��  
#�$�# . ��������'��  ��	�������  ���  ���"��� , �  �	#  
��	�������  ���  ��$����  ����$��	�"  ���(  ����	 .  
,� -�	  ����%���#����  ���
�	�"  ����
�����  #	����	�  #�  
�����#  ���"���  ��.�#  #� ������ , ���  ���	��  �	��  
������������  ���&&�������# . )����#�  #��  ��$��  ����
	�"  
�$�  ���
������  #	����	� , �	  �������  �	#  ��  ��������  
������	�"  �����������  #� ����� . 5  #����  �	�  �	����	���	�  
��  ���#  �  ���������# , ��  �	  ���"  �������  ���  ��  �	������  
���"��  ���#  ����	� ��	#  ����%	�"  �  ���#�����"  
������������ ».  
 
0�	  �������  ��
������  ������	�����  ��������((  
���	����
����(  ����##�  �����	�"����  ��������	 , �����	�  
��	���	��  ��	
����"���  �����������  �	  �� , �	��#  ���	��#  
���	�������  ������������ . 
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�	�	�  ����������  ����##	  ����	�	  �  ������� ? 
  �����  
������� , �����	�"���  ��������  ��  �	����	�� , 
����  
����	� ���  �#������  ������������ . 
  ������  ������� , ��  
��� -�	��  �	������  ���#  ����	� ��	#  �������"  ������������  
�  ������"  ���'���  ���
�����  #	����	�	 . 0��  ����##�  #�$��  
������	���"  �  ����  ��	�#�����(
	( �%  ��������  �  D �  D’ 
(��� . 3.11) .   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
��
����  3.11 )�����	������  ���%  ��	�#�����(
	( �%  

�	��	������  ���������  �  ����	%  ��
�  D �  D’ 
 
)���#	���  ���&����	  �	
��	����  �  ����#	���  ���� , �	�	�  
����������"  �	��	�����  
������	  ���  �����#�  ������	�"  ���  
�	��#	����	�"  ���#�$����"  ����������  ��������  �  D, �  �	�	�  
����������"  �	��	�����  ������	�"  ���  �	��#	����	�"  
���#�$����"  ����������  ��������  �  D’. 
 
*	�	���  �����#��  �  ������� . )�
�#�  �����	�"���  ��������  
��  �	����	��  ����	� ��	#  �#�����"  ������������  (��������  
�  D’)? «1����	�"���  ��������  ������ , 
��  ����  ����	� ���  
�	�
	��� , �	�  ���  ����������" , ���  ��	���  ����	�	�"  ���  
�	��#  ���������	# ».  
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�
������ , 
��  �����	�"��#  ���������#  ���$��  ����������"  
������
��"  �	 ���  �������������  ����#� ����	  ������'�� . 
0��  �����$�����  ����%���#�  ������  �  ��
�  �  ����  C. 
 

  ������  ������� , ��
�#�  �����	�"���  ��������  ���  $�  
����	�����  �	������"  ���#  ����	� ��	#  �������"  
������������  (��������  �  D)? ,������  ������� : «,� -�	  
����%���#����  ���
�	�"  ����
�����  #	����	�  #�  �����#  
���"���  ��.�#  #� ������ , ���  ���	��  �	��  ������������  
���&&�������# . )����#�  #��  ��$��  ����
	�"  �$�  
���
������  #	����	� , �	  �������  �	#  ��  ��������  ������	�"  
�����������  #� ����� ». 2�$��  ����	�"  ����� , 
��  
����������" , �����	�  ����	�	  �	��������  �����	�"����  
��������	 , – ������
��"  �&&��������  �����"���	���  
���������������%  #� ������ . 0��  �����$�����  #�  �����#  �  
����  B. 
 
���  �	�  �����"  ��������  ��
	  (��� . 3.12): 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
��
����  3.12. ���&�����( ��  �	��	������  ���������  �  

����������� , �������  �% �����	(�  
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�	�	�  �� 	�  '��"  ��#�	���  ������	����  �	  �
��  ������
����  
�	 ���  �������������  ����#� ����	  ������'��  �  
������
����  �&&���������  �����"���	���  ���������������%  
#� ������ ? �����#��  �  �	���  ������� : «��������'��  
��	�������  ���  ���"���  �  �	#  ��	�������  ���  ��$����  
����$��	�"  ���(  ����	 ». 2�  #�$�#  ����	�"  ����� , 
��  
'��"(  ��������  «������$��	�"  ���(  ����	 » (��� .3.13). 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

��
����  3.13. ��
	  �����	�"����  ��������	  
 
6����  ��
	  ���	  %�����#  «���"���#  #	����	��# » ���  
����������  �	���  �	�	
�  – �	%�$�����  �������  ���&����	  
���  ����##� , ��	  ���$�	  ������������	�"  $�����#  
������	���#  �	  ����(�����  ������ , ��	�	���#  �  �������  3.7.  
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 



���������	  
��	����
�����  �������  ��
  www.toc-strategicsolutions.com 
����  �����  �  ����	  �������  
������  ������  ���	��
����  

146 

*	�	���  �������#  ������  �  ��
�  �����	�"����  ��������	  (��� . 
3.14).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
��
����  3.14. )������	  ������  �  ��
�  �����	�"����  ��������	  

 
*��  ����  
����  [+ ] ������$��	�"  ���(  ����	 , ��#�	���  
���$�	  [� ] ������
��"  �&&��������  �����"���	���  
���������������%  #� ������ . 
 
*��  ����  
����  [� ] ������
��"  �&&��������  �����"���	���  
���������������%  #� ������ , ��#�	���  (�  ��'�  
�����	�"����  ��������	 ) ���$�	  [D] �	����	�"  ����	� ��	#  
�#�����"  ������������ . 
 
���	�� , �  ������  ������� , ���  ����  
����  [+ ] ������$��	�"  
���(  ����	 , ��#�	���  ���$�	  [
 ] ������
��"  �	 ���  
�������������  ����#� ����	  ������'�� . 
 
*��  ����  
����  [
 ] ������
��"  �	 ���  �����������#�  
����#� �����  ������'�� , ��#�	���  (�  ��'�  �����	�"����  
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��������	 ) ���$�	  [D’] ��  �	����	�"  ����	� ��	#  �#�����"  
������������ . 
 
/	����	�"  [D] �  ��  �	����	�"  [D’] �	%������  �  ���&����� . 
!�$��  ��#���" , 
��  ��������  �����������	  �
��	�� , 
��  
�����	�"���  ��������  �	������  «����� » ���#  ����	� ��	#  
�������"  ������������ , ��  ���"  ��  �
��	�� , 
��  ���  ���  
�����#�  (�����������	 ) �����  ������	��
�� . �  ��  $�  ���#�  
�����	�"���  ��������  ��  �	������  ���"��#�  ����
�����  
����	� ����  �������"  ������������ , ���#����  �	  �� , 
��  
��������  �����������	  ���  «����	���	� », �	�  �������  ��  
������� .  
 
«/	����	�"  ����	� ��	#  �#�����"  ������������ » [D] ��	���  
���  ������  ����������"  �����#�  [
 ] «������
��"  �	 ���  
�������������  ����#� ����	  ������'�� ». 
 
«!�  �	����	�"  ����	� ��	#  �#�����"  ������������ » [D’] 
��	���  ���  ������  ����������"  �����#�  [� ] «������
��"  
�&&��������  �����"���	���  ���������������%  #� ������ ». 
!	��'�  �����#���  ���&���� . 
 
)���������  ��
�  – ���  ������  �	�  �  �	�������(  ���&����	 .  
 

����( ��  �	�  – ���  ���������  ��%����%  ������� , �	  
�����	���  ������%  #�  �
��	�# , 
��  ��������  �  D ����%���#�  
���  ��������������  �����������  �  B, 	  ��������  �  D’ 
����%���#�  ���  ��������������  �����������  �  C. 
 
���������  ��%����%  �������  – �
��"  ��������	�  �	���	 , �  ��  
$�  ���#�  �����( 	�  ���'���������	�����  ��#	���  �  
������	���  ��	���	#  ���������  ��%����%  ������� . 
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�
+

���  �)
0�
  +	
  ��%����

  
�'����'  
+������  �  ��
�   

 
,�%�����  �������  �  ��
�  – ���  &	��� , �	��(����� , 
���$����� , �$��	��� , ���� ���� , ���� , ������	��� , 
���'��'�� , ����'��� , �	���� , �� ��  ��	���  �  ������  
���#����  #�������"��%  ���'����� , �	  �����	���  ������%  
#�  ���	�#  �	��  ����
�����  �	��(
���� . 
 
*��  ���������  ��%����%  �������  #�  �	
����	�#  �����  A–B, 
B–D, A–C, C–D’ �	��#  $�  ���	��# , �	�  ���  ��������  ������ : 
.��  ��
�  ���'�  [���������
�  �  �	���
�  ��� �  	�����
 ], �  

������  [���������
�  �  ������  («#��	�� ») 	�����
 ], 
�&(&04  ,(& …. 

 
�� , 
��  ���������  �	  «)���24  6�� », – ���  ��%���	�  
������	 , ��$	 	�  �	  �	����  ����"( .   
 
)��$��  
�#  �������  �  ��	���	#  ���������  ��%����%  
������� , �	�	���  �	��#����#  ����
���  ������ . 
 
�
+

��%  �)
0��  1: �0	�$���  +��$�	   
 
0�	  �����	  �#���  #����  ����	 , ����	  �����$�����  �����  
«)���24  6�� »  5�85��
5  )/�
�=2  )����/�2  
����	�	���%  �  �	
	��  ������$����  �����$����� , ������  
��#������%  #���	#� . 
 
�  �	
�����  ���#��	  �	��#����#  �����  �  ��
�  �����	�"����  
��������	 . 
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��*����!3�� : *��  ����  
����   ������$��	�"  ���(  
����	  [+ ], ��#�	���  ���$�	  ������
��"  �	 ���  
�����������#�  ����#� �����  [C], ������  ���  ���
��  
�����������
�  ���
����	���  [C] �����  ���  / ���'#��
��  
���  / 5��  	��	�'  ���������
�  ���
  �����  [A]. 
 
�	���  �����$�����  ��
���  ��  ���	�����  �  ����#	��(  ������  
����%���#����  #�$��  +  �  
 , �����	�  �(�  ��$��������  ��.��  
�$	�����  �  ����
��	  �  �	
	��  ������$���� . 
 
�
+

��%  �)
0��  2: «;$�  ��
��$������  �+���0 »  
 
0��  �	��	'��  ���	�����  ������	 . 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
��*����!3�� :  *��  ����  
����   ������$��	�"  ���(  
����	  [A], ��#�	���  ���$�	  ������
��"  �	 ���  
�����������#�  ����#� �����  [C], ������  ���  5��  
��
�	������+  	��	�'  ���������
�  ���
  �����  [A]. 
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�	�  $� , �	�  �  �  ���
	�  �  ����
���  �������  1, �����$�����  
«���  ������������  ������ » ��
���  ��  ���	�����  �  ����#	��(  
������  ����%���#����  #�$��  +  �  
 , �	�  �	�  ������	  �	#	  ��  
����  �������  �  ��# , 
��  ����������"  �  
  ��������  
����%���#�#  �������#  («�����������#  �������# ») 
�����$����  + , �����( �#  ��������  �  D’ – ��  �	����	�"  
����	� ��	#  �#�����"  ������������ .  
 
�
+

��%  �)
0��  3: �09%����
�  $��-��  ������  
�$��	(���
%  �  ��%&
  �.��$�  �09%����
%  �$	���
  
 
/	��#����#  ���  ������  �	  ���#���  �����  
 –D’ �  ��
�  
�����	�"����  ��������	 . 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
��*����!3�� :  *��  ����  
����  ������
��"  �	 ���  
�����������#�  ����#� �����  [C], �����	�"���  ��������   
���$��  ��  �	����	�"  ����	� ��	#  �#�����"  ������������  
[D’], ������  ���  
�����  ��
������+  �����
��  ������  
������ 
�  ����������	��	�'��+ .  
 
4����$�����  �  ��# , 
��  �#����  ����	�"���  #	����	�  ���	��  
������'�(  ������������������� , ��.������  ���"��  C – 
����#�����  ������
��"  �	 ���  �����������#�  ����#� �����  
������'�� . !��#����  �	  �� , 
��  #�$��  ����	�"  «#	����	� » �  
«����	� ��	#� » �  D’, ���  �����$�����  ���	�  ��  ��.������ , 
�	��#  ���	��#  +	
��$�$�
�  ����	� ����  �	  ������������  
����	��  �  ����	�"��#  #	����	��# . 
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�
+

��%  �)
0��  4: ��'����%  +������ , ��  
.�76�%  
�$��)��
%  �  ������  ��%&
  
 
 
 
 
 
 
 

 
 
��*����!3�� : *��  ����  
����  ������
��"  �	 ���  
�����������#�  ����#� �����  [C], �����	�"���  ��������   
���$��  ��  �	����	�"  ����	� ��	#  �#�����"  ������������  
[D’], ������  ���  ��  ��������  ��  '������  ������

 . 
 
9���  �����$�����  �  ��# , 
��  �����	�"���  ��������  ����
	��  
�	  ���� ��  ��#�	��� , �����  ���'����	�"��  �  �#���  
���������  �  �	����  ����	'�� , �  �	#�	%  �	����  �������  ���  
��  ��.������  ������� . 2�  ��  ���$��  �	���	�" , 
��  ��%���	�  
������	  �	  ��������  C–D’ ���$�	  ����	�"  #�$��  �����  ��	  
������� : «��  �	����	�"  �#�����" » �  «������
��"  �	 ��� ». 
 

 
�0���$
 , ��$�	��  ��(��  +	���	
$-  +	
  

��%����

  
�'����'  +������  
 

1. �$��	���  �����%  («��  #���  $��� »). 
2. �'���	  �����#�  ��  �����������#  ��������# . 
3. ���	��"  ���������������  («�  #���  ���  �����	 »). 
4. )����#�
��  («�  �#�(  ��	�� »).  
5. �� ���������  ����'��  &���'�������	���  ���  
��	����  �  �	����  �&���  («�(��  ��  ���	(� »). 
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*	��
��  ��%  ��%����
%  
  +	���	�
  
�'����'  
+������        

 
���  ��
� , ���  �	����#����  ��  ���	  �  �	��	
���� , �#�(�  
����	����(  ���������  �  ��  $�  �	#��  ��	
����  ������� , 
������	( �%  �����  ��
� . 
 
*	%.��  �$	���
  ������	(�  �����$�����  #�$��  +  �  � , B �  D, 
+  �  
 , 
  �  D’. 0��  �������  ���	�	����	(� , 
��  #�  �����$�	�# : 
�������  �  �����$�����  �  %����	  �������  ��������  
����%���#�#  �������#  �  �����  �  ������(  �  ������  ������� . 
 
�$	����  ���1�
�$�  �  1�	.�  &
�&���  �  ���.%  ��$	
%.
  
�����"������  ���"��  #�$��  D �  D’ �  ���	�	����	�� , 
��  
�����$����� , ��	�	����  �  ����	%  D �  D’, �	%������  �  
���&����� . ��  ���" , ��  #����  ���"  ���������  �������#���� . 
 
)�����"��  �	��	
����  �������  �	���� , ��	���	  ���  �	����  �  
��%����#�  ������	#� , ���� �#�  �	  �	���#�  ���	#�  ������� , 
�	�$�  �	���
	(��� .    
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2�$�	�  +	��
��  ��%  ��%����
%  
  +	���	�
  
�'����'  
+������  &� +	%.�.
  �$	����.
                              

A–B; B–D; A–C; C–D’3 
 

�	$���  ��  
�����%  ��	���  ���  ���#�%  �������  �#���  ����  
�	��	
���� . 
 
*	��
��  1 �����"������  ���  ���%  '���� :  

(1) ����������  ��%����%  ������� ; 
(2) ��������  �$�  �#�( �%��  ��%����%  �������  

(�	���#�� , ���  �	����  �  ��
	#�  �����%  �(��� ). 
*	��
��  2 �����"������  ���  ��������  ������$����%  
��%����%  ������� , �  ��#  
����  ��  ��������"  ����
��(  
������  2, ����	  �  �	
�����  ��%�����  �������  �����	�	����  
�����$����� , ������( ��  ���  �	�����( ��  ����  ���  ��	  
�����$�����  �  ������� , ��  ��  ����"  #�$��  ��#� .  
 
*	��
��  3 �����"������  ���  ��������  ���� , 
����  ��  
��������"  ����
���  ������  4, ����	  �� , 
��  �����	�	����  �	�  
��%���	�  ������	 , �	  �	#�#  ����  ��  �#���  ���������  �  �	#��  
����� , %���  �  ����	��  �  �	����  ��#��  ���  ����	'��� . 
   
*	��
��  4 �����"������  ���  �	����	  �����  �	�#������� , 

����  ������"  ��%�����  �������  �	  �����  ����������#  
������ . ,�%�����  ������� , ����������  �  ��#� "(  )�	���	  
4, �#�(�  �������  �����'�	�  ���"  %�����#  #	����	��#  ���  
�	��	�����  / �	%�$�����  ������� . 
  
*	�	���  �	��#����#  �	$���  ��  
�����%  ��	���  �	  ���#��	% . 
 
 
 

                                                 
� � 0��  ��	���	  �������  ������	�����  �  �����  �����  �������  «-	  ��
�� » 
(Behind the Cloud, TOC Strategic Solutions, 2011). 
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*	��
��  1: �  
�'�����  +������  ���(��  0�$-  ����� , 
��+	%.�7  
.�76
�  �$��)��
�  
  �  ����.� , 
  �  �	���.�  
�$��	(���
7  
 
�	�  ����  ��	�	��  �	��� , )�	����  1 �����"������  ���  
�����$����  ���%  '���� : 

(1) �������
%  ��	���"���  ��%�����  ������� ; 
(2) +	���	�
  �$�  �#�( �%��  ��%����%  ������� , ����  

#�  �	���	�#  �  
"�� -����  ��
�� , �$�  �����$	 ��  
��%�����  ������� . 

 
/	��#����#  +	
.����
�  *	��
��  1 ��%  �������
%  
��%�����  ������� . 2�  ������$	�#  �	���	�"  �  ���#���#  
��
�  �����	�"����  ��������	 . 
 
 
 
   

 
 
 
 
 

 
 

!���8  ��:#<4!���= : 
�
���  �����������  �����  
���
��  ��
��  «������   �� » 
�
���  �	�
��� ,  ��	!  ���  
�����
��  
���
 , 
����
�%��
�  �  «�	�
�� ���  �
%���  �������������  
������%�
��
  ��������� », �  
���
 , ����
�%��
�  �  
«���������
��  ����  �!��
 »?  

 
�	$��  ����#	�" ,  
��  �	  �	���#  ��	��  #�  �	��#	�#��  
�
�-!+!!=2  �=��*�!,�2 , ��  ���"   )�
�/��!,�2  
��%�����  �������  ���  ���� , 
����  ��  #�$��  ����  
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�����"���	�"  ���  �	�"������  �	����  – �	%�$�����  ������� . 
«)��������� » ��%�����  �������  ��  ���	
	�� , 
��  #�  
«����	�# » �	��� -��  �������������  �����$����� . 
«)��������� » ���	
	��  ��	#�����  ��#	���  �  ����#	���#  
'���  �	����  �	����  – �09%����
%  �������
% , �	  ������#  #�  
���	�#  �	��(
����  �  ��# , 
��  
  �����  �  + .   
 
)��  ���#������  )�	���	  1 �  '��"(  �������
%  ��%�����  
�������  �	$��  ���
�,  !��=>  («�����= ») 08�2�!�  �  
����������  �  ���#  �$�  �� �����( �#  ���#���	#  �  
�����$����� . �  �	��#  ���
	�  �� �����( ��  ���#����  �  
�	����  �����  – ���   «����  ����	 » �  «������������  
����#� ����� ».  

 
*	����(��.  �
�
7  	�&.�)���
� : 

���  �
���  �
������  ������������  ������%�
���  �  ����  
�!��
  
���
�!  �����  
�	�� ? '�����  �  �
������  �!��
 , �
  
�������  
�%�
�����  ����������� . �����������  
���
 
�� ,  ��  �
��
�  ����
���  ��  ������
�  
��������
��� . «+�������
� » – ,��  «������  ,������ », 
�����!�  �!  ������  ���  �	-�
�����  
����  «.
%��
  
�������������  ������%�
��
  �����  �  �������
���  
����  �!��
 ».   
 

)�  ����  ���	 , �	  �
��  ���#������  )�	���	  1 #�  ���������  
�������"��� : ����  ����	  – ����������  #��������  – 
������������  ����#� �����  (��� . 3.15).  
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��
����  3.15. ��������  «����"���  ���#���	 » �  ����"  �  ��
�  

 
��������  «����"���  ���#���	 » ���	��  ��
�  «���%#����� » – 
#�  �	�  ��  �	
��	�#  �����"  ��  «������� ». ��
	  �%�$	  �  
���%#����#  �����	$����# , �������  �	  ������  ������  �	$����  
������# . ����  ���������
����  �#�����"  �	  �������  
�����	$���� , ���	��"  «������"  ����" », ��  �  �	��� -��  #�#���  
���%#���	�  �	�����	  �	����	
��	����  �  ���%#����(  �  #�  
����#  ��.�#���  �����	$���� . ��  $�  �	#��  �����%����  ���  
�	����  �  ��
�� , ����  #�  ��	�# , ���	  �#�����"  �  �	�  �	��	���"  
«��#	��� ». 
 
!	  �����	���  �	���� , ������	����  �  �	#�	%  )�	���	  1, #�  
������  ��%����(  �������  + -
 1: 
*��  ����  
����  ������$��	�"  ���(  ����	  [A], ��#�	���  
���$�	  ������
��"  �	 ���  �����������#�  ����#� �����  
�����  ������'��  [C], ������  ���  � �����
�  ��  ������	�  
�������
	���  ��  �����  (��� . 3.16). 
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��
����  3.16. ,�%���	�  ������	  +–
  1, ��������	�  �  ��#� "(  

)�	���	  1 
 
*	�	���  �	��#����# , �	��#  ���	��#  )�	����  1 �	���	��  ���  
+	���	�
  ��%�����  ������� . 
 
� �  �	�  �	��#��#  )�	����  1: �  ��%�����  �������  ���$��  
���"  ����	 , �	���#�(  �#�( ��  ���������  �  �  ����#� , �  �  
�����#�  �����$����( . 
 
�	���  ����	  (���  ����� ) ��  &��#��������  ��%�����  �������  
���������  �  + , 	  �	���  �  
 ?  
 

����  «#��������� » ���������  �  �����������  [
 ] 
«������$��	�"  ���(  ����	 », �	�  �	�  ��(
����  ��	
����  
����	  «#�������� » ��������  ��  ���'��'��  ��������'�� . 
����  ��������'��  �����������  �  �� �������  #�������� , 
��#�	���  ��  ��$��  «������������  ����#� ����� ». 2�  
����	��  �����  «#��������� » �  «�����������#  
����#� �����# » �  
 . 
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���"  ��  �  ������$�����  �	#�  ��%�����  �������  �	��� -����  
����	 , ������ ����  �  + ?  
 
*	�	���  ���#����#  �	  ���  $�  �	#��  �����  «#��������� ». )��  
#��������  #�  ��  #�$�#  �������"  �  «����  ����	 », �	�  �	�  
#����������  ����	���$��  ���"  ����� . )�����"��  +  
����  
��	���	��  �	  �	�	
�  «������$��	�"  ���(  ����	 », #�  #�$�#  
����	�"  �	��(
���� , 
��  �	��	�  ��#�	���  ��  ��������  
#����������# . ���#�  ���� , ����	  «�	  ����� » �  ��%�����  
�������  ���������  �  ����	#  «����  ����	 » �  + .   
 
,�	� , #�  ����	��  ����	  «#���������  �	  ����� » �  ��%�����  
�������  �  «�����  ����	 » �  + . 
  
2�$��  ����	�"  �	��(
���� , 
��  ��%���	�  ������	  «��#�	���  
��  ��������  #����������#  �	  ����� » �������������  
������	���#  )�	���	  1. 
 
)��#����# , �	�  ��	  ��%���	�  ������	  �����  �����  ����  ���  
��������  *	��
��.
  2 
  3. (!	��#�( , 
��  )�	����  4 ��  
�����"������  ���  �������� . ���  ���#�������  ���"��  ���  
���������  ��%����%  �������  �����  ���������  ������ .) 
 
 
*	��
��  2: �09%��%�$�  ��%&-, ��  �$��	(���
�  
 
�  �	#�	%  �����  ��	���	  #�  ���	�#  ���  �������� :  

1. ��������# , 
����  �� , 
��  ����  ������$���  �  �	
�����  
��%�����  �������  (��� . 3.17), ��  ���������  �  ��  
�	�������  ����  (���  ��	 ) ��  �����$����� ;  

2. ��������# , 
����  ��%���	�  ������	  �����$	�	  
«������  ���#��� ». 
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��
����  3.17. ,�%���	�  ������	  +–
  1, ������(  ����%���#�  
��������"  �	  )�	����  2 

 
-�	�  ������	  ����	  ��  ��%�����  �������  �������  �  ��# , 
��  
�	��	�  ��%���	�  ������	  ��$�	����  �  �������� .  
*��	�#  ���  �������� : 

1. 4����$�����  «��#�	���  ��  ��������  #����������#  �	  
����� » ��  ���������  �  ��  �	�������  «)�����$��	�"  
���(  ����	 » [A] �  ��  ���������  �  ��  �	�������  
«������
��"  �	 ���  �����������#�  ����#� ����� » 
[
 ]. 

2. 4����$�����  «��#�	���  ��  ��������  #����������#  �	  
����� » ������  ������  ���#���  – «#��������� ». 
 

2�  #�$�#  ����	�"  ����� , 
��  �	����  �����$�����  ��.������  
����"  #�$��  +  �  
  �  �	��#  ���	��#  �������������  )�	����  2. 
 
/	��#����#  ���#�� , �  ������#  )�	����  2 ��#�$��  ������"  
«����	#����( » ��%����(  �������  – �	��( , ������(  ���"��  
�����#	�"  �  �	�"������  �	����  ��  �	%�$����(  ������� , �	�  
�	�  ��	  ��  ��.������  ����"  �	  «����� » ��������  (��� . 3.18). 
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��
����  3.18. ,�%���	�  ������	  +–
  2, ������(  ����%���#�  
��������"  �	  )�	����  2 

 
*��	�#  ���  �������� :  

1. ���"��  �	�������  ���  ���������  ����  ��  �����$����� ? 
2. ���"  ��  «������  ���#��� »? 

 
1. 4����$�����  «��#�	���  ������  ���(  ����	 » 

��.������  $��	���  ������$	�"  ���(  ����	  [A], 
��#����  �	������  �����$�����  �  +  �	  �
��  
�������	�	�#��  «������  ����	 ». ���	��  �����$�����  
«��#�	���  ������  ���(  ����	 » ��  ��.������ , �+�  
������������  ����#� �����  ������'��  
�5-+!�  �  
�����  ����	 . �  ��#�  $�  ���  �����$�����  ��  ���%����  
��������  ��	���	  1, �	�  �	�  �  ��#  ���  ���� , �#�( �%  
���������  �  [
 ].  

2. ���#�������	 , ������$���	�  �  �	
�����  ��%�����  
�������  +–
  2, !�  ������  «������ » ���#��� . 0��#���  
«����  ����	 » �$�  ������������  �  + .   

 
����� : �����$�����  «����
���  ������  ����  �!��
 » ��  
#�$��  ���"  �������  �  �	
�����  ��%�����  ������� .   
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*	��
��  3: ���
  .�  '�$
. … 
  ���
 …, $� … 
 
�  �	#�	%  )�	���	  3 #�  ���$��  �	
��	�"  ����"  ����	  �	��	��  
�	��#  ���	��# :  
«���
  .�  [ ���  ������  «
���� »,  ��  ����  (� ) ���  �����	��
��  
(/  ���  0 ) �!�
���
  �  �����������  �  �
����  
������ ]  '�$
.  
[�����$�����  �  ������  ������� ] 
  ���
  [��%���	�  ������	 ], 
$�  [�����$�����  �  %����	  ������� ]». 
 
)��  �	
����	���  �����  ������	�	���#  ���	��#  #�  ���	�#  
���  �������� :  

1. ��������# , �
�?  8,  8�1,�+  �  ����
����#��  
�����$����� ; 

2. ��������# , 
����  �����$�����  �����  «…�  
���� …» !�  �=8�  )/�
��  �+/,+3,�>  
�����$�����  �����  �������  «���� ». 

 
)��#����# , �	�  �	���	��  )�	����  3, �	  ���#���  ��%�����  
�������  +–
  1 (��� . 3.19). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
��
����  3.19. ,�%���	�  ������	  + -
  1, ������(  ����%���#�  

��������"  �	  )�	����  3 
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*��	�#  ���  �������� :  
1. 6��	�#  ����"  ����	  �	��	��  �  ��������# , �
�?  8,  

8�1,�+  �  ����
����#��  �����$����� : 6	�
  
������
�  #����  ������$��	�"  ���(  ����	  [A] 
  
�	�
  ��	  ��  ��������  #����������#  �	  �����  
[��%���	�  ������	 ], ��  ��#�	���  ���$�	  
������
��"  �	 ���  �����������#�  ����#� �����  
������'��  (����	�"��#�  #	����	�� ) [C].  
8����	  ���" . 

2. )�������# , 
����  �����$�����  �����  «…�  ���� …» 
��  0���  +	��$�  ��	
�/
��  �����$�����  �����  
�������  «���� ».  
4����$�����  «��#�	���  ��  ��������  #����������#  
�	  ����� » ��  ��������  �	��	'���  �����$�����  
«��#�	���  %�
��  ������$��	�"  ���(  ����	 ». 

 
�����#��  �  ��%�����  �������  +–
  2 «��#�	���  ������  ���(  
����	 » �  �������#  ��  �	  ��	����  3. �	�  $�  ���	�#  ���  
�������� . 

1. 6��	�#  ����"  ����	  �	��	��  �  ��������# , �
�?  
8,  8�1,�+  �  ����
����#��  �����$����� : 6	�
  
������
�  #����  ������$��	�"  ���(  ����	  [A] 
  
���
  ��	  ������  ���(  ����	  [��%���	�  ������	 ], 
$�  ��#�	���  ���$�	  ������
��"  �	 ���  
�����������#�  ����#� �����  ������'��  
(����	�"��#�  #	����	�� ) [C] . 
*	����  ������$����  ��  �������� , ��
�#�  �#����  
�	 ��	  �������������  ����#� ����	  ��#�$��  ��  
�����"  ���(  ����	 . )��
��	#�  ������  ����  
����	  #����  ���"  ���	��$����"  ��#�	���  �	�  
����	� ��	 , '��	 , ���������"  ��#�	��� , ������#  
������  ���#�  ������	  �  � .� .  

2. «������  ���(  ����	 » – ���  ���"��  �	��������  
«)�����$��	�"  ���(  ����	 ». 
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�����  �	���  $� , �	�  �  �����  ��������  +–
  2 )�	����#  2: #�  
��  #�$�#  ������"  ��%����(  �������  +–
  2 �  �	
�����  
��	#�����  �������  ���  �	�"������  �	���� . 
*	�	���  �����"  �������#  �  �	#�#�  ���$��#�  ��	����  ���  
���������  ��%����%  �������  – )�	����  4. 
 
 
*	��
��  4: �  +�.�6-7  ������  +	����
	�76���  
.�'��
&.�  ��.+��
%  �  ���$�%6��  �	�.%  ���$
���$  
[�$��	(���
�  �  ��$	
%  �$	���
 ] +�$�.  [�$��	(���
�  �  
'���$�  �$	���
 ]? 
 
�����  �	  ����  ������  ���"��  -+)4
�+��  #�%	���#  ��#	��� . 
�	�  ��	���� , �����  �	�#�������  �������  
�����% -����  
����	���%  #�$��  �����  ����
����%  �����$�����  ��  ����  �	�  
#�  #�$�#  �������  �  ���	���  (� �  �	$�  ��  �  �	#��  ��%�����  
������� !), �  �������  �  �������  ����������"(  #�$��  ������"  
�	$��(  ��%����(  ������� . 
 
)�������#  �������  ��%����(  �������  +–
  3 �  ��#� "(  
)�	���	  4 (��� . 3.20). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

��
����  3.20. )����  ��%�����  �������  +–
  3 
����  )�	����  4 
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  ��#� "(  �	����  ����	����( ���  #�%	���#	  ��#�	���  �  
�	���� ��  ���#�  ������$��	��  ���(  ����	  [A] ����#  
������
����  �	 ���  �������������  ����#� ����	  ������'��  
(����	�"����  #	����	�	 ) [C]? 
 
!���8  ��:#<4!���= : 

+��
���� , �����!�  ����
���  �
��������  �  �

���%��  
����� , – ,��  �
����  �
  ��
�%����  ��
�
�%��
��  
��������
��
 . 

 
���	����  ���#	��� : ����  �����  ��  ��������  ��%�����  
�������� ! �  �	��#  ���
	�  ���  �� , 
��  �	���	��  �  D’. 0��  
���"��  �	
	��  �����  �	�#������� . )�����$�#  ��#	�" .  
 

.
����  �
  ��
�%����  ��
�
�%��
��  ��������
��
  
�	�
������  ��� ,  ��  ���  �����  �
� ���
� , �
�  

���  
�����������  ��� )���!�  �
����
� . ����
���  
��


��
� ,  �� , �
� ��)�
�  �����������  ��� )���!�  
�
����
� , ��
�
�%���  	����  ����
�
��  ,���  
�
����
�  ���������
�  ����
��� . &��  �����  	!��  
��

��  ������  �  ���  
�� 
� , �
��  ���������!  �����  
�����������  �
���  ��  ��������� . 
 


  ��#� "(  �	�#������� , �	�� ����%  )�	����#  4, #�  
������  �  �	$���  ��%�����  �������  +–
  3: «�����	��$�  
.���$  +	�
&���
$-  $���7  (�  +	����/
7 » (��� . 3.21). 
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��
����  3.21. ,�%���	�  ������	  +–
  3, ��������	�  
����   

)�	����  4 
 

6����  �	������"  ���'���  �	����  �  ����������  ��%�����  
��������  +–
  3, #�  ���$��  ��  ��������"  �	  ������  ���  
��	���	 . 
 
*	��
��  1: �  ��%�����  �������  ���$��  ���"  ����	 , 
�	���#�(  �#�( ��  ���������  �  �  ����#� , �  �  �����#�  
�����$����( . 
*	��
��  2: ��.�������  ����" , ��  �����$����� . 
*��	�#  ���  �������� : 

1. ���"��  �	�������  ���  ���������  ����  ��  �����$����� ? 
2. ���"  ��  «������  ���#��� »? 

*	��
��  3: «����  #�  %���# … �  ���� …, �� …»  
*��	�#  ���  ��������  

1. )�������#  ������  ����	  �	��	�� : «����  ��#�	���  
%�
��  [+ ] �  ����  [��%���	�  ������	 ], ��  ��#�	���  
���$�	  [C]». 

2. )�������# , 
����  �����$�����  �����  «…�  ���� …» ��  
����  ������  �	��	'���  �����$�����  �����  �������  
«���� ». 

����  ��  ����	���  ��������  A–C 3 ��  ���#  ���#  ��	���	# , ��  
��������" , 
��  ��	  ��%���	�  ������	  �������  ���  �	�"������  
�	���� . 
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���  +	��
��  ��%  ��%����
%  
  +	���	�
  
�'����'  
+������  &� �$	�����  ���1�
�$�  D–D’ 

  
*	��
��  1�	.��
	���
  «D 
  D’» 
 
,�%�����  �������  �	  ��������  D–D’ #�$��  ������"  �  
��#� "(  �����$�����  «D �  D’ �	%������  �  ���&����� , 
����#�  
�� …» 
 
������	�  �����	  ���  ���������  ��%����%  �������  �	  
��������  ���&����	  �	��(
	����  �  �����"���	���  &�	��   
«D �  ���&�����  �  D’, ����#�  
�� …» � /���   
«D’ �  ���&�����  �  D, ����#�  
�� …»    
 
�	�  ���"��  #�  ������#  «D �  ���&�����  �  D’, ����#�  
�� …», 
#�  ���  $�  �	
��	�#  ��������	�"  	���#����  �  ���"��  D  
�#����  ���� , 
����  �����	�"��  �����" , �� -�	  
���  �� �������  
���&���� . ��  $�  �	#��  �����%����  ���  &��#��������  «D’ �  
���&�����  �  D, ����#�  
�� …»: #�  �	
��	�#  ��������	�"  
	���#����  �  ���"��  D’. 
 
� �  ���	  ����
�	�  �����	  ���  ���������  ��%����%  �������  
�	  ��������  D–D’ �������  �  ��# , 
��  �����  «����#�  
�� » 
�����"��(�  &�	��  «���  ��	  ��������  ���"��  ��������"  
�������#���� ». 0��  �����$�����  ��  ���	�����  ��
���  ������ , 
�	�  �	�  ��	
����  �	#��  �������  ���&����	  �������  �#����  �  
��# , 
����  �����	
��"  �����#�$����"  �������#������  
����������  ����%  �������� .  
 
6����  ��	���"��  �	���
��"  �����$�����  «D ,  D’ �	%������  �  
���&����� , ����#�  
�� …» #�  ���$��  �����"���	�"  �$�	��  
+	��
��  ��%  �$	���
  D–D’: �$��$
$-  ��  ��+	��  «2���  ��  
'��$��$  ��%  ��$	����
%  ���1�
�$�  D–D’?»    
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���
��  ���  ������	���   
·   ��	��� ,  
·   #����	 ,  
·   ��	���	 ,  
·   ���'����� ,  
·   ����������� ,  
·   ��	�#����  ������� ,  
·   $��	���  ��������
	�"  �  � .� .  

 
����� : )��  ���������  ��%����%  �������  ����%���#�  
�������"(  �	
����	�"  �����$�����  �  ����	%  D �  D’. 
,����"���	�"  ������  �	��	���  ����  «D» �  «D ����% » 
������	��
�� , �	�  �	�  ����%���#�  �����	�"��  �  
&��#������	���  ���&����	 , 	  ���  ���#�$��  ���"��  ���  
������	���	���  �����%  �����$�����  �  D �  D’.    
 
���	����  ���#	��� : ��	  ��	���	  ���  �������  ���&����	  D–D’ 
���$��  ���"  �*!��/�2�!!�  �	��������	��  �  ��#  $�  
�	#�#  �����$�����  (�  ����
��  ��  
�����%  ��	���  ���  ���#�%  
������� , ���  �	����  �  ������#�  #�  ���������  �	$��(  
��%����(  �������  �����"��  �	  �	$���  ��	���� ).  
 
!	
	��  &�	�� , �	��	�������  �	  ���������  ��%�����  �������  
�	  D–D’, ���  +	��
��  1�	.��
	���
  «D 
  D’», 	  �� , 
��  
�������  �����  «����#�  
�� », – ���  +	��
��  «2���  ��  '��$��$  
��%  ��$	����
%  ���1�
�$�  D–D’?» (��� . 3.22).       
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��
����  3.22. )��#������  ���%  ��	���  ���  ���������  ��%����%  

�������  �	  ��������  ���&����	  D–D’ 
 
 

*�	�'��  �  ��'�(���
7  	�)��
%  
 

)���������  ��
�  �  ���������  ��%����%  �������  – ���  ���"��  
�	
	�"�	�  �	���	  ���  �	%�$�����  ���  �	��	�����  ������� . 
!	�	  �	�	
	  – �	������"  ����	'�(  �	  �
��  ����	�����  
���&����	  #�$��  ��������#�  D �  D’ �  ����	�"  ���  �	� , 
����  
�<!�  5���!�������<  ���  *����������  �  
  �  �  
���������	  '��"  + . 
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1�	&�
����  ���  ��������  �	�  (��� . 3.23): 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  3.23. -	#��	  ���&����	  D–D’ ��.��'��� , 

�����������( ��  B �  C 
 
 

*��$������  
�'����'  +������  +��  ��.���
�  
 
!	%�$�����  �������  �	
��	����  �  ����	�����  ���  ��#�����  
���������%  �	#�  ��%����%  ������� . ,#����  ��%�����  
�������  ��������  �	�  �  �	��(
���(  �  �� ������	���  
���
���� -�����������%  ������  #�$��  �	$��#  ��  
���&�����( �%  ��������  �  ����������"( , �����	� , �	�  #�  
�
��	�# , ����������  ���  ����%���#���" . ����  #�  �#�$�#  
����	���"  ���  ��#�����  �  �����������"  ���  ��%�����  
������� , #�  ����������#  ������  ����%���#����  #�$��  
����������"(  �  ��������#  �  ���#  ����	��#  ����"  #�$��  
�����$�����#� . ��
	  «�	����	���� », ���  «���	������ ».  
 
�  ���'����  �	%�$�����  �����
���  ��%�����  �������  �#���  
�#���  �  �	
�����  �������  �	�	  �	�	�"  ���������"��  �	$���  
��%�����  �������  ������  «!	  �	#�#  ��  ���� ?»  
 
���"  � �  ����  ������ , �������  ��#��	��  ���#�����"  �	 , 
�	�	���"  �� , ��������#��  �����$�����  ���  ���#  ����# . 0��  
������  «�����	  �� ? / ��  ���%  ��  ����	'��% ? / ��  ���%  ��  
����	% ?»  
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����
	�  �	  ������  «�����	  �� ?», ��$��  ��	�	�"��  �	���  
���#���  ����	'�� , ���  ������%  �	����  �����$�����  ��  
��������  �����# . �	���  ���#���  �	��  ���	�"  �  �(��%  �&��	% , 
	  ��  ���"��  �  ���	���  ����	'�� , ����	����  �  ��
� .   
 
/	��#����#  �	  ���#���  ����	�����  ��%�����  �������  +–
  3 
���  ��#�����  �  ��#� "(  ��������  «!	  �	#�#  ���� ?» �  
«�����	  �� ?» (��� . 3.24). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  3.24. ,�%���	�  ������	  + -
 3 

 
-	�	��#  ������  «��  ��.�.  ���� ?» 
 
2�  	����  �
  ����  ����������  ��
��  ���
����
��  �����  
��  ������ 
� ?   
 
!���8  ��:#<4!���= :  

1��  �
���  «��������� » �  ����)����  �  ����  �!��
 ?  
&��  ������  �������  ���  ,��  	���)�   ��  ������� ?  
1��  �  �

  �����
��  �!��� ? '�����  �������  ���  �
���  �  
�	
�����
��� ?  
�
���!  ���������!  �������������  ������%�
��
 ?  
"  � . � . 
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-	�	��#  ������  «������  �
 ? / ��  ���'  �
  �
$��/
%' ? / ��  
���'  �
  �	���' ?» 
 
7	�
��  �
  / 7�  �	�#  �
  	
��� 
�#  / 7�  �	�#  �
  	����#  ���
  
����������  ��
��  ���
����
��  �����  ��  ������ 
� ?  
 
!���8  ��:#<4!���= :  

2
  
������  �
)�  ���������! , ��
�����  �
  �� ,  ��  �  ���  
��%��
��  �  ��
���������
��!�  �
	������ , ��  �����  
�����������  �
���  ��  ��������� , �
�  �
�  �  ���  ���  
����
������  �
����
�
 .  
0�� 

  �
)�  ������%�
���  �����  �  
����  �
����
�
 . 
(��
��  �
��  ���  ���� 
�  �
����
� , ��  ��  
�
�
���  
����
  �����������  �
���  ��  ��������� .  
/  �
���  �%�  
���
�  �!  �����  �����  ������%�
��� , 
�������  ���������
�  	����  �����
��  
�������
�� ? 
�!���  �����
��  �  �

  ��  ������  ������� , ��  �  
�	
�����
��� .  
1��  �
���  �	�����
���  �!��
 ?  
&��  �
�����
�� , ��	��
��  �  	!
����
  ��
����  
��
�
�%��
 .  
/
�  ��  �
)�  ���������!  �����  «����������� » 
�
�����
�� , ��	��
��  �  	!
�����  ��
���� ? "  � . � . 
 

 
��'�(���
�  / 	�&	�0�$��  ��9��/
�  

 
/	�#�������  �  ������  �	  �������  «!	  �	#�#  ��  ���� ?» �  
«�����	  �� ? / ��  ���%  ��  ����	'��% ? / ��  ���%  ��  ����	% ?» 
�	(�  �	#  %������  �	��
��  #	����	�  ���  �	��	�����  
��>��,��  – ������  ���#���	  �  �	���  ����������"����� , 
�������  ����	���  ���&���� . ����  �  �����%  �&��	%  ���  �  
�����������%  ����	'��%  ����" , ������(  #�  �#��#  �  ��
� , ��  
��������  ����%���#��  ���  ��������#�� , ��  �	#  �	��  �	��� , 

��  �  �	���  ����������"�����  �	��	�����  �	�  �
��	�" , 
��  ��	  
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����"  �	����"��  ���"�	 , 
��  ��	  �������  �	��  ��������� .  
)�  ���� , �	�#�������  ���$��  ���"  �	��# : 
«����  �  ������  ���	��� /����	'��  ���  ����  
����  �����
"  � , 
��� -��  ������  ���  #�  �	#�  ���������#	�#  ������  ��������  
(������  D), ��  ��
�#�  ��  �	#  �  �  ����  ����	'��  ��  
����������"  ������  D?»  
 
6����  �	���  %�����(  ,�.��'�( , #�  ���$��  ������"�� , 
��  
��	  «�	����	�� » ��
�  – ����	����  ���&����  #�$��  D �  D’ �  
�������������  �����������  B �  C. 
 
 

:���7
��
�  
12 ��(��'  ��6�� , ��$�	��  ��(��  +�.�
$-  �  ��
�  

 
1. 4����$�����  �  ��
�  ���$��  ���"  �	���	��  ��	��� , 
����  

�  ������	
�� , ����(
	�  �������  ������	��� . 
 

2. 4����$�����  �  ��
�  ��  #����  �����$	�"  �  ����  
���
���� -������������  ����� : ���"��  �����"���	�"  ����	  
«����#�  
�� », «�� -�	 », «
���� », «������"�� » �  � .� .  
�

3. 4����$�����  �  ����	%  A, B �  C ���$��  ���"  
�&��#������	��  ��������� : ��  �����"�����  �����  «�� ».  
�

4. 5 ������  �  5 �������( �%  �% �������  – ���  � �  ��  ��
	 . 
��
�  ���	��  ��
��  �����	 , 	  ��  �	��������  ������  
�����$�����#� . 
�

5. !��  ���&����	  – ���  ��
� . ���	��  &	��  ���� , 
��  
�����$�����  �  D �  D’ ��  �	%������  �  ���&����� , ��  �������  
�  ��# , 
��  �  �	�  ���&����	  ��� . 0��  �������  �  ��# , 
��  
���&����  �� �������  #�$��  �����#�  ��������#� . ,% �	��  
�	��� . 

6. ����  D �  D’ �  ���&����� , ��  D ��  ��	���  ���  ������  
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�����$�����  �  
  ���  D’ ��  ��	���  ���  ������  �����$�����  
�  B, ��  ����
���	���  ��	��	##	  – ���  ��  ��
	 . ��������"  
�  B ���  C ��������������  �  �	�	���  ������ : «6��  �	  �	#�#  
����  ���$��  #��� , �� -�	  
���  �  %�
�  ����������"  ���  
�������� ?»  
	#	�  ���"�	�  ���$����"  – �	�"  
������  
����� . 2�  
	���  ���	�#��  �	��	�����	�"  ����������"��(  
���
��� ,   ��������  ����  ��	  ��������  «��  �
��"  
��	������� ». 

�
7. !�  ���	����"  ���
���"  ��
�  �	  �
��  ��#������  ��  �#���	 . 

8���
����  ��	���"�	�  ��
	 , ��  ���	$	( 	�  ����  
�+7�1�  ���&����	 , ��  �#���  '������� .  
�

8. ��
	  ���"  ���"��  ����	 , ����	  ��  �$�  �	��� -��  ���#�  
���	���"  �	���  ������� , ��  ��  �#���� .  
�

9. !�  �#��"  ��
  – ���  ���#	�"�� . 
�

10. -	�	
	  ��
�  – �����"  ���&����  D-D’ ��%  ���  	�)��
% . 
 

11. )����������  �  �  
 , ������������  �  ��
� , ���������	��  D 
�  D’ �  ��  %��%7$�% ��
��$�����.
  ���0'��
.�.
  
�����
%.
  ���  �����$����  + . 

�
12. ����  ��������	  �  �����	  ��
�  ��	���"��  �  �	���	����  

���  ��
�  �
��	�� , 
��  ��	  ���	$	��  ���  ����������"����" , 
����	  �� , 
��  #�  �#��#  – ���  ����������"��  ��
	 , �	$�  
����  �  �	��#  ������	������  ��	  ������#	  «������	��
��  
����#	 , 
����  ���"  ��
�� ». 
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!��
�$

���
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%  
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%  

+	�
&����$��. , 
�
�$	
0�/
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1�	�	  4 
8������
�����  �������  ��
  ���  ���	������  ������������# , 
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������
�  

 
������  ���	��
����  �������	�����  �	�  #���������(  �  
���'��'�� , �	�  �  �	���  �	��	���	���%  �  #������	���  
����������%  �	  ��	�����  ��	���
����%  �������  ���  
�	���
��%  ���	����  ���	������ . 
 
0��  �������  �	���	(���  8������
�����  /������  ��
  (TOC 
Logistical Solutions). �  ������  ���	��
����  «�������
����� » 
���	
	��  «����	����  �  ������# ».  
 
0�	  ��	�	  ������	�����  ���"  �������
����%  �������  ��
  �  
���%  ����	����	% :  

·   ������������  (���  �������
����%  ������� ); 
·   ��������'�� ;  
·   ������� . 

 
 

�$	��$�	���  +��'��                             
���
�$

���
'  	�)��
�  ���  

 
���������  �(����  �������
������  �������  ��
  �������  
������������  ���%��	 . /������  ���  �	$���  �����  ����������  
���	����(  �  �	����� . �	����	  ���(
	��  �  ����  ���  ����	  
��.��'��  (���#�����  ������� ). �  �	����#����  ��  
�����������  �������  ����
�����  �  �����$	���  ��.��'��  �  
�	$��#  �����  #������� .  
 
/������  ���  ���	������  ������������#  �	  �	�	� , 
������������#  ���  ������
����  �	��
�� , ��������'���  ���  
������
����  �	��
��  �  �(��#�  ����	'�����#�  ���'���	#�  
(�	���#�� , �  �&���  ����� ) �#�(�  ����	����(  ��������� . 
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��	�����  �  �	����	  ���  ���%  ����  ���	�	����	(���  �  
������������  �  ���"(  �������  ��
  ���  �	$���  ��  ��% .  
 

�������	  �	�����  ����	  �  �������  ��  ���%  ������ : 

·   ���	����
���	�  ���	����	 , ��������( 	�  �	�$�  
���	�	����  ���  �	�����  ������� ; 

·   ��#��������  ���
����� ; 
·   �����������  ���
����� . 

 
�	$���  ����  �	�����  ������	����  �	  �
��  ���������  
��	�#�����	���%  ��.��'��  (���#�����  ������� ). �	$�	�  
,�.��'��  – ���  ��#���	'��  ����������	���%  ��	���  �  
#�%	���#�� , �����	�  ������	����� :  

·   ���" , �����$	���  �  ����	���( ��  
	���  ,�.��'�� ;  
·   ������  �����  ���#���	  �������  �  ��������  �	  

����	�����  �� �����( �%  ��$��	���"��%  ������� ;  
·   ������  ��  ���������  �����  ���#���	 ;  
·   ��������  �	  ������ ����  ������ ;  
·   #�%	����  �  ���'�����  ���������  �  ������$	���  

,�.��'��  �  �	��
�#  ��������� ;  
·   ��	�  ���������  ,�.��'�� . 

 
0�	  ��	�	  ��  �	��#	����	��  �����$	��� , #�%	���#�  �  ��	��  
���������  ,�.��'�� .   
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��
����  4.1. ����	�  ��������	  �������
����%  �������  ��
  ���  

�����������	 , ��������'��  �  ����	'�����%  ���'�����  
 
�  �	����#����  ��  �����������  �������  ����
�����  �  
�����$	���  ��.��'��  �  �	$��#  �����  #������� . 
 
*	�	���  ��	���  �	��#����#  ���"  �	$����  ����	  �	����� . 
  
5+	�����
����%  ��$������   
4��	������  ��  ����'��	#  TOC �����	  �	
��	����  �  
������
����  ��	���"���  ���	����
�����  ���	����� . 0��  
������  ����  ���������  ������� . ��  ���	�	����	��  
�����
���  ���	�	����  ���  �	$���  �����  �  �	��	����  �	  
������
����  ������$�������  �������  �  ���������  
����������	  �% ���������( . 4��	����
���	�  ���	����	  
���$�	  ��������"��  �  �������  ���	������ , �  �����#	�#�%  
�������% , 	  �	�$�  �  ��# , 
��  ������������  ���$��  �������  ��  
����%  �����������  ��(  �	$����"  ����  ���	����� .  
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/����"�	��  ��  ���	�	����#  ���$��  ��������	�"��  �  ���"  
����	�"��  ��������#�  �	  ���%  ���	����
����%  ������%  ��  
���%  �����
����%  &���'��% , 	  �	�$�  ���  �������  
����������	 . 1�	&���  ���$��  ��#���������	�"  �����������  
���
����� , 	  �����  �����$����  ����#��#���   ������  – 
��	���"����"  ���	�	����  �  �����
�����"  �  ����$	���  
������������  ������  �	���� . 
 
��.��������  ���
)��
%  
�	$�� , 
����  �	$�	�  ���	�  ���	����
���	�  ���'�	���	 , 
�������#	�  �  ��#�	��� , �	�	�	  �����"�	��  
����  #	���#	�"��  
��������  ���#�$����  ���#��� . 8(�� , �
	����( ��  �  
����������  ��#������ , ���$��  �����" , 
��  �% ������  �  
���������"  �  ���������(  ��#������  ��������  �  
����$����"��#  �����"�	�	# , ��	
�  ���  �	��
	�����	(���  �  
����(�  �������  �  �������#�#  ���%��	# . 
 
��+	�	�����  ���
)��
%  
����	  ��.��'��  ����	  «!�#��������  ���
����� » �	
��	(�  
�	���	�" , �	����	����  �  ��������  ���'���  ����������%  
���
�����  – POOGI1 (Process Of OnGoing Improvement) – 
������  ����  ��������� . ������	�  ��&��#	'��  ���  �	����  
�����  ����	  ������	��  ��  #�%	���#	  «4��	������  ��&���# », 
�����������  �  �	$���  �������
�����  �������  ��
 . 
4��	������  ��&���#  ��������  �  �����#�  �	  ��	��  
��#�������%  ���
����� . !	  �����	���  �	���%  ��  
4��	������  ��&���#  ���	����  ��	�����
�����  	�	��� , 
�	�	
��  ��������  ��������  ���������  ���	����  �����#� , 
�����	( �%  ���$�����  �  ������ .  
 

                                                 
� � !	  	��������#  �����  «POOGI» ������������  «���� ». 
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/����"�	��  	�	���	  ���$	�  ��%�����  ��&��#	'���  ���  
���'�	���  ��  ���
�����# . POOGI ������
��	��  
������$	���  ��������  �������
������  ������  ��#�	���  �  
��#��	��  �����#�  ����������"��  �  �����  ����	$  ����������  
��	
����"����  ���
�����  ������  �����$��	���  ����	 . 
/������  ���  ���	������  ������	#�  �#���  ������  �����  
�	����� : 

·  ���	����
���	�  ���	����	  �  ���	�	���� ; 
·  ��	�����	���  ������	 ; 
·  �������"  �	  ����������#  ������	 . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  4.2. 
�������	  �������  ��
  ���  ���	������  ������	#�  

 
*��  �	$����  �������  ��	  ��	�	  ������	����� :  

·   ����
���  ��$��	���"���  �������  (!:5 ), �	  
����	�����  ������%  �������  �	��	����� ; 

·   �����
���  ���	�	���� ; 
·   ���'��'��  �  #�%	���#� , �����#��  ��
  �  �	���(  

����� ; 
·   ���"  ������� ;  
·   ���������  ������� . 
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��)��
%  ���  ��%  �+	�����
%  +	�
&����$��.  
 

������
�  
  

/������  ��
  ���  ���	������  ������������#  �%�	���	(�  ���  
���	��� : 

·   �������  ���  �����  «������������  �	  �	�	� » (Make to 
Order, MTO); 

·   �������  ���  �����  «������������  ���  ������
����  
�	��
�� » (Make to Availability, MTA); 

·   �������  ���  ������
����  �����������  �	��
��  �  
���������������#  ������  (Make to Internal Availability, 
MTIA). 

 
4��	������  ������������#  – ���  ���	������  ������# . 
*����#�  ����	#� , ���  ���	������  ���$����#  �	�	�	  �	� , 

����  ��  ����	���  ��  ������  ������  �  ��	��� , ��  �����	�  
�	�����  �  ��  �����	��	�  �  �������
��%  �
�����% .  
 
1�	����  &	����� , ��������( ��  ���	����
�����  ���'���  �  
����������������  ����� :   

·  ���  ����������������  ����� : 
o  ������������  �	  �	�	�  (Make to Order, MTO); 
o  ������������  �	  ���	�  (Make to Stock, MTS); 
o  ������������  ���  ��� c��
����  �	��
��  (Make to 

Availability, MTA). 
&���  ���  
���!  
���
��
�  �
  
 ��  ���������  
��)����  '(0  ���  �	�
�� ����  �!
�����  ������  
�
�� ��  �������  ���������  ���  �
����
���  �  
�����������  �  ��������
�������  ������ .  

·  ���  �����������������  �����	 .  
·  )��&��"  ���������������%  #� ������    

 
1�	��'�  �����������������  #����$#���	  #�$��  ���������"  
�����( �#  ���	��# :  
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���
����	������+  ����������  �#��������  �	�  
��+	��
� , 	��������  	  ��
���
��  ������  ��  ����	��  
�����
����  �  ���
����	���  ��  
������	�
  �  ��	�����  
������
�� .  
 
)��  ���#  �����	�  ������'��  ���$�	  ���"  ����������	  �  
������������  �  ��� 	���#�  �������  �	�	#�  ����	���  ���  �  
����  ���  ������
����  �	��
��  �  ��
��  %�	�����  / ����	$� , �  
����%���#�#  ����
����� , �	���$	 ���  �	
����	  �  
������������	�"  ��%��
����#  ������	���# . 
 
1�	&�
����  ����������������  #����$#���  #�$��  
������	���"  �����( �#  ���	��#  (��� . 4.3): 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  4.3. 1�	��'�  �����������������  #����$#���	  

 
-	�	
	  ���	������  ������#  – ������
��"  ������������  #�$��  
���"���#�  #	����	�	#�  �  ��	��	#�  �  ������	#� , 
�����( �#���  ���  �% ���	����� . 
 
)����  �� �������  �  ������������  ��  �����  ������� . ����	  
����	����  �  �	��
��  ���������������%  ����	��������  
���%����  �	  �	���� , ���  ���$��  ����������  �  #	����	��# , 
�$��	( �#  ���	����� , ������#��  ��%������
�����  
����	'�� . 
  �	$���  �����������  ����	'���  #	����	�  
����#� 	����  ���$�  �  ���'�  ���'���	  �  ����������  
������	��  ����  �������  ������'�� . �  5�����  ���  ����	���  
�����������������  �����	  
	���  �����"��(�  	�	����(  
�����	  ����  (��� . 4.4). 
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��
����  4.4. )���������������  �����  

 
!	  ������������  �����  ���$����  ��  ��% ��� , ���	  �����  ��  
������	(�  ����������� , #��	( ��  �����������#�  ��
���( . 
2�  �	���	�#  �% «2��&� ». �  �	#��  �����%��� ��  #�#���  

�� -��  �����  ��  �	� : ���#	���  ��	��� , ����	���  ��  �����  �	  
�	���� , �����������  ���"�  ��	�	���"  ����������#  ���  
���	����� , �	#�$��  �	���$	�	  ��#������� , ��#�"(����	�  
�����#	  �����
��  ���	�	�	  �	��
��  ������#���  
���	����������  �����������	  �  � . � .  
 
���
�	�  ��	����	  �������  �  ��# , 
��  ������������  
�����������	  �	���
��%  �������  �$������� , 	  �����	  �  ��  
������"��  �	�  �  ���"  ��������  ���� 	��� , �	��	�������  �	  
����	�����  ���	�����%  �����������  2��&� . 4����� , 
���#	���  �  ���#�  ����������	 , �%��� ��  �	  ��� , �	����"��  
������ , 	  �	���$����  �	����"��  ������ , 
��  ��������  
�����������	  ������  #	������������"����  �	���	  �	� -��  
�	��	�  ���  «������  �	  #��	�� ».   
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��(���$��-���  %����
%  (��8 ) �  +	�
&����$������  
�	��� : 
 

·   6	���  ��������  ���  �  �	��
��  ����	 , ����	  ���  
�����(��� . 

·   )���������  ���������  #���(��� . 
·   
��"�  / ��#�������  ��  �����	  �  �	��
��  ����	 , ����	  

���  ����%���#� . 
·   
�����#  #����  «����	����	��� » �	�	��� . 
·   
�����#  #����  ����%���
���  �	���� .  
·   
�����#  #����  ���������  �	���� . 
·   
�����#  
	���  ���������  ���
�	�  ����	��	 .  
·   
�����#  
	���  �#���  #����  ��%�	��	  �	�	�	  

�	��% -����  ��#����	�����%  ����'�� . 
·   
�����#  #����  ��#����	�����%  ����'�� , �#�( �%  

������#  ���"���  ������"  �	�	�	 . 
·   
�����#  #����  ���	�����%  ���  «#�����% » 

��#����	�����%  ����'�� . 
 
���/�+/

  
  .�'��
&.�  ���  ��%  �+	�����
%  
+	�
&����$��.  
 
)����	�	�#��  ��
  �������  – ���  �������  ���  
�����#	��
����  ���	������  ������# , �������  ���(
	(�  �  
����  ������"��  ��	�#��������( �%  #�%	���#�� : 

·   �	����  #	����	���  �  ������������  (���#�  �  ����
����� ) 
�  ������������  �  �	
	��#  ���	����������  ��&��	  
���#���  ���  �����  «������������  �	  �	�	� » ���  �  
������������  ��  ��	����#  ��&��	  �	�	�	  ���  �����  
«������������  ���  ������
����  �	��
�� »;  

·   ���	��������  �����������  �  ���$����  �	�	���  �  
������������  �  ��# , �  �	���  ����  ��&��	  �	%������  
�	�	� ; 

·   �	��	
����  ��������  �	  ����������  �	���  �  
������������  �  ���������	#� ; 
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·   �	����  ����� ����  ��  ��	������  �����	���  �	�	�	  ���  
�������  ���� ����  ��&��	  �	�	�	 ; 

·   	�	���  �  ���'�	'��  �����#	��
��%  ���
����� ; 
·   �������#�����  ���������  ��������  �  ���	��
�����  

#� ����"( . 
 
0��  #�%	���#�  �	(�  �������  �  ��	���"���  �����"�	�� : 
������  ���
�����  ��������#����  �	�	���  �  ����  �  ������  
�	��
��  ������'��  �  #	����	���  �  ��&��	%  �	�	��� , 
�� ���������  ����	 ����  ������  ����������  �	�	��� , 
��	
����"���  ����	 ����  ���	����������  �����������	 , 
�&��������	�����"  ���	����
������  ���#	��� , �����	�  
���	����#���"  ������# . 
    
*	���  #�  ��	���  �	��#����#  �	$���  ��  ���%  �������  ��
  
���  �����������	 . 
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��)��
�  ���  ��%  �	���  «+	�
&����$��  ��  &���& » 
MTO – Make to Order 

 
*�	�

���  +���&�$��
  
 
*��  �����  «������������  �	  �	�	� » ��
  ���	�	����	��  ��	  
�����
��%  ���	�	���� : 

1. ����������  �	�	���  �  ���� ;  
2. 
���  ����������  �	�	��� , ��� 	�#��  ����� .  

 
����
����  ���	�	����  ���	
	(�  «	����  
������ », �	�  �	�   
��  ��#  �'����	����  �	���	  ����	��������  �  #����$���� . -	  
�
��  �����  �����
���  ���	�	����  �����(�  ����'��  �	����  �  
���������  #����$#���	  �  �	����  ����	'������  ����� .  
 
�  �������%  ��
  �����
���  ���	�	����  �����	  ��������  «�  
������ » – ����  ���	�	���"  ��	��������	��  ������ .  
 
)�����# , 
��  #�  �#��#  �  ���� . ����  �����"���	�"  �  �	
�����  
�����
����  ���	�	����  ���  �����  «������������  �	  �	�	� » 
���"��  ������"  ����������  �	�	���  �  ���� , ���  ����	��  
��	�"��(  ��	�����"  ���� , 
��  ����������������  #����$���  
�����  �	�	�"  �����  ������  �����  ����������  �	�	��� , 
����  
�	������	  ������	%��	�"  ����  ��  �����	���  �  ����	���� . 
���	��  ������  �����  ���������� , �����	�	�#��  ����� , 
���	(�  ��#�	��(  ��������������������� .  
 
���/�+/

  
  .�'��
&.�   
 
*��  ������
����  ��������  ������  ����������  �	�	���  �  ����  
�  ������������  (���  � �  �����  �������� ) �����  ����������  
�������  ��
  ���  �����  «+	�
&����$��  ��  &���& » ������  �  
�� �����( �(  ����������"����"  �����������������  
�����������  �����  ���'��'��  �  #�%	���#� .  
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�  �0���$
  +���
	����
% : 
o ���'��'��  �����������������  ��&��	  (Production 

Buffer); 
o ����	�  �����#	  �����������  – '�������  ���� . 
   

�  �0���$
  ���$	��%  &� 
�+�����
�.  +���� :  
o #�%	���#  �	��	
����  ��������  �	  �	����  �  

������������  �  ����������#  �	��
���  �	�	�	  (�  
������������  �  '�������  ����� ); 

o #�%	���#  �	�����  ����� ����  ��  ������  �����	��� , 
�������( ��  ����������"  �������#�����  
�����	�������"���  �������� .    

 
�	�  �  ���	���  ��	�����	��� , �	�  �  �  ���	���  ��������  �	  
����������#  ��	�	  '����	�"��(  ���"  �  �������  ���	��  
#�%	���#  0�1�	� . -�	
����  ���#��	  «��&�� » �  ���'��'��  
��
  – ���  ��  «�	  ������  ���
	� » �  ��  «���  �	�	� ».  
 
"4!6�  – 8(&  $62(�1�92:;  06<12-%0  
4��17�62-�  �=":0  �&(&�&0 . 
 
/������  ���  �����������	  �	  �	�	�  �����"����  �4��/  
�/�2�!, , ��#����#��  �  �����'	%  ���#���  (
	�	% , ���%  ���  
������% ). 
 
/������  ���  �����������	  ���  ������
����  �	��
��  �  ���  
��������'��  ���  ������
����  �	��
��  �����"����  �4��/  
-+)+
+  ���  �	$���  ����'��  %�	�����  (SKU), ��#����#��  �  
����	%  (���  �  ������%  �  � . � . ��#������"��%  �����'	%  ���  
����'�� , �������  ���"��  ��#����"  ����	#� ). 
 
/������  ���  ���	������  ������	#�  �	�$�  �����"����  �4��/  
�/�2�!, , ��  ����  ��&��  �	��
����	����  �  ���	�	����	����  
��  �	� , �	�  ��&��  ���#��� , �����"���#��  ���  �������  
«������������  �	  �	�	� ». 
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��$-  	�)��
%   
 
/������  ���  �����  «������������  �	  �	�	� » �����	��  �	  
#�%	���#�  ��
  «4��� �����  �	�	�	� –��&�� –�	�	� » 2 
(«4��� ») (Simplified Drum–Buffer–Rope, SDBR). 
    
)���������������  ��&��  ()� ) �  �������  «������������  �	  
�	�	� » – ���  '����	�"���  #�%	���#  �����������������  
��	�����	���  �  ��������  �	  ����������#  ��	�	 . 
 
)������	����  ������  ���#��� , �������  ���$��  ������  ��  
�	��������  �	
	�"  �	����  (�	������"  #	����	�  �  
������������ ) ��  #�#���	 , ����	  �����	�  ������'��  ���$�	  
���"  �����	  ���  ��������  �	�	�
���  (��������  �	�  
����������������  ���#�  ���������� ). 2�%	���#  �	����	  
#	����	�	  �	��  '�%�  �������'�(  �  �	��������  �	
	�"  �	����  
�	�  ���������������#  �	�	��#  �  �������	����  ���#�  – �  ��  
�	��� .  
 
/	�#��  )�  �������  �	  ���  �	����  
	���  – ����  ��&��	 . 
�	$�	�  ���	  �#���  ����  '��� : ����	�  ����"  ��&��	  – �����	�  
���	 , ����	�  – $���	� , ���������  – ��	��	�  (��� . 4.5).   
 

 
 
 
 

 
��
����  4.5. )���������������  ��&��  

 
)���������������  ��&��  #�$��  ��	����"  �  ����
��#�  

	�	#� , �������  �  &	��  ����������  �	�	�	  �	������  
���	���	(� , ����"��  ���#���  �$�  ������  �  ����"��  ���	���"  

                                                 
� � 
# . �����������( �(  ��	�"(  �  1�	��  5 «���#���  �  �������  ��
 » 
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��  ���� , �	�  �	�	�  ������	  ���$��  ���"  �	������ . ���#�  
�	
��	��  «��$	�" » �  #�#���	 , �  ������� , ����	���  
�������	��( , ��$��  �	������"  ����������������  �	�	�  �  
�	���� , ���  �	����#����  ��  ���� , �	
	�	�"  ���  ���  
&	���
���	�  �	���	  �	�  ��# . 
  
�  &	��  ����������  �	
	��  ��&��	  ���	
	��  �	
	��  
«�������������  �  ��&�� » (�	�$�  �����"������  ���#��  
«�����������  ��  ��&��	 »). )������������  �  ��&��  
��#�������  �  ���'���	%  �  �#����  �  '������#  ����#  ����  
��	���	��  �	  ���
����"  �  �������������"  �	$����  �	��
���  
�	�	�	 .   
 
��	����  '���  �#���  �����  ������(  ���
����" , 	  ��	
�� , �����  
�������  ��������� , 
�#  $����� , 	  $�����  – 
�#  ������� . 
�	��#  ���	��# , �  &	��  ����������  �������  �	�	��  �����  
����	�"��  ��  ���������������#�  ������ , �����	�  ������  
��	���#  �  $����#  �	�	�	# . *�  ��% ��� , ���	  ��  �������  1/3 
�������	�����  �#  ���#�$����  ���#���  ������	���  �  ������  
�  ���  ��  ��	���  $����#�  �  ����
	�  ����#� �����  �����  
������#� . )���%��  �	�	�	  �  ��	���(  ����  – ���  ����	�  �  
��#�������#  ��������#  ��  «����	����	��( » �	�	�	 . 
)����#�  �	�#��  ��	����  ����  ���$��  ���"  ������� , 
�#  
#���#	�"��  ����%���#��  ����������������  ���#�  ���  
������������  �	�	�	 . 0��  #���#	�"���  ���#�  �	��
����	����  
���  �
��	  ���#���  �$��	���  �	�	��#  ��	����  (�	�  ����  ��  
�	�	�  «������	� » ��  ���#�  ������ , �  ���  ��	���  �$��	��  ��  
���  ��������  �  ��#�������  ��	��  ���  �  �	���� ) �  ���  �
��	  
�$��	���  ��������  �	  ������  �����%  ���	��� . 
 
/	�#��  (����	 ) )�  ��	���  �	$�� , ������"��  ��  �	���#�(  
����������  ���#�  ��	�'��  �����������  �	  �����������  
�������� , 	  �	�$�  ��.�#  ���	����������  �����������	  � , 
������	���"�� , ����	���%  �  !-)  ������� . 
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)��  �����������  �	�#��	  ��&��	  �
����	(���  ��	  �������%  
&	����	 :  
1. 6����  ������
��"  %������  ���#�  ��	�����	��� , )�  ���$��  
���"  �������# .  
2. �  ��  $�  ���#�  �	�#��  )�  ���$��  ���"  ��	�����
��# . 
!���%���#�  �
���"  ���#� , �������  �	�	�  ��������  �  �
�����% , 
�$��	� , ���	  �����������  ����%���#��  �������  ���  ��������  
�	  ������  ������  ���	�� .  
 
�	�  ��	���� , �	����  ��#"�  ���������  �����  �#��"  �	���(  
�����  ��&��	 . 2�  �
��"  ��  ����#�����#  ����	�	�"  ���"���  
����
�����  ��&����  �	����  ����� . �	�  ��	���� , ���% -
�����%  
�	�#����  ��&����  (�	���#�� , 20 ���� ; 30 ���� ; 45 ���� ) 
����	��
��  ���  ���� , 
����  �%�	���"  ���"  ������  ������'�� , 
������	�#��  �����������# . �  �(��#  ���
	�  ����%���#�  
��#���" , 
��  ���  ���"������	  ���������������%  ����  
#	������  ���#�  (touch time – ��  ���#� , ����	  �	�	�  &���
����  
���	�	���	���� ) ����	�����  ��  �����  10% ��  ���#��� , �������  
�	�	�  ��������  �	  ������������ . 90% ���#���  �	�	�  ������  
��������  �  �
�����% . 
 
)����#�  ��  �#���  �#���	  ���	�"��  ���"  �
��"  ��
��#  ���  
�����������  �	�#��	  ��&��	 .  
 
�� 	�  ����#���	'�� : �	�#��  )�  ���$��  ����	����"  ��  #����  
���%  �	�#����  ��	����  ����  �  ��  #����  ��������  
�� �����( ���  �	  �	���� ��  #�#���  (��  ���������  ��
 ) 
���#���  �����������������  ����������  �	�	�	 .  
 
����	  ��	�  ����%����  �  &	��  ���������� , ���  
����������������  �	�	��  ����
	(�  &���
�����  �����	
����  
���������	  �  �	����#����  ��  ��	���	  ��&��	  �	�	���  �������� , 
�  �������  ���  �%���� .  
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��	����  �	�	��  ��  ���"��  ����
	(�  ������������  
����#� �����  �����  $����#�  �  ������#�  �  ����
����  
��������  (��	����  �  ����	����� ), ��  ��  ���� , ����(���  
����	��#  �	�����  ����� ����  �  ��	�"���  ��	������  
�����	��� . «�  ��	�"���  ��	������ » – ����#�  
��  �  �	�	�	  
���	����  #����  �����  �����  �����  �����������  �	�	��  ���#��� .  
«/	�����  ����� ���� » – ����#�  
��  �	�#��  ��	����  ����  
���$��  ���"  �������  �����������������  ���#��� , 
#���#	�"��  ����%���#���  ���  ������������  �	�	�	 . )����#�  
����%��  �	�	�	  �  ��	���(  ����  – ���  ����	�  �  ��# , 
��  
����%���#�  ���
���  ��������  ���������������%  
#����$���� : �����  �#���  �	  ����%���
��(  �	���� , 
�	��	
����  ���"���� , 
�#  ��	�����	���" , ����
����	  ��	����  
�	  �	����  �	�	� , �����	
	  
	���  �	�	�	  �	  ���
���  ���������  
(����  ���  ���#�$�� ) �  � .� . -	�	
	  ���%  ���%  ��������  – ��  
��������"  �����	���  ��	�����  �	�	�	 . ����
�����  ��	���%  
�	�	���  ��  ���$��  ������	�"  10% ��  �� ���  
���	  �������%  
�	�	��� . 0��  �	�	�������  �&��������	�����"  ���	����
������  
���#	���  �  ���	����#���"  ������# .  
 
����  ���
	����  �	� , 
��  �  �	�� , �	��	�����	���(  �  ��������  
������� , �	�	�  � �  ��  �����  ��  �����������	 , ��  ����
	��  

�����  '��� , �����  100% �������������  �  ��&��  �  �	#��  
�������  ��������� .   
 
�� , 
��  #�  ����	��  ����  – �����#	  '������%  ����������� , 
�����������( ��  �	��	
����  ��������  �  �����	�������"���  
�������� , – ���  4��	������  ��&���#  (4� ) �  &	��  ����������  
�����������������  ��	�	 . 
 
���#�  ����� , )�  ��������  �	$��#  #�%	���#�#  ���  ���'���	  
������������  ���
�����  ���������������%  ���'����� . 
�	$���  �	� , ����	  �	�	�  �������	��  ��	��'�  '�������  ���� , �  
&	���  ���	������  ��&���#  ��	���	���� , 
���  �	����  �	�	�  
�$��	��  �	  ����  #�#��� . 0��  #�$��  ���"  ������ , ���	���	 , 
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�����	���"���  ��������	���  �  � . � . )������( ��  
��	�����
�����  	�	���  ���%  �	���%  �	��  ��&��#	'�(  �  ��% 
#���	%  �  ������ , �������  ����	(�  ������#� . 0�	  ��&��#	'��  
���������  ��������"  �&��������	����  ���'�	����  ��  
���
����( .  
 
)�#�#�  �����  #�%	���#  ���	������  ��&���#  ���������  � �  
����  �	$��(  &���'�(  – ��#��	��  ������"  ������� , �������  
�	
��	(�  ����	�	�"  ������#�  �  ������  �� -�	  ��%�	���  
#� ����� , �  �	��	�����#����  ��	�����	�"  ���&��"  
������#�%  #� ������ .   
 

���������  �������  ���(
	��  �  ����  8 ����	���%  #�$��  
�����  ��.��'�� . �	$�	�  ,�.��'��  �����$��  ����������  
���	��  �  �	�� , �% �������	��� , ��������  �	  ���#�$���  
����
���  ���	������  �&&���� , ���  ���������  �	����%  – �% 
����
���� , ���	����
�����  �  ��%��
�����  ���'�����  �  
#��� -��	�  ���������  �	$���  �����"���  ,�.��'�� , �������  
��������  �  �� ��  ��	�  ��������	���"����  ���������  �����  
������� . 

 
�$	��$�	�  	�)��
%  ��%  �	���  «+	�
&����$��  ��  &���& » 

 

�������	  �������  (��� . 4.6):  

·  ���	����
���	�  ���	����	  (,�.��'��  1) (��� . 4.7); 
·  ������
����  ��#�������%  ���
�����  (,�.��'��    

2–5) (��� . 4.8); 
·  ���'���  ����������%  ���
�����  (,�.��'��  6–8) 

(��� . 4.9). 
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��
����  4.6. /������  ��
  ���  �����������	  �	  �	�	�  –     


��	�����  �  �	����	  
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��
����  4.7. /������  ��
  ���  �����������	  �	  �	�	�  –               

,�.��'��  1 
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��
����  4.8. /������  ��
  ���  �����������	  �	  �	�	�  –           

,�.��'��  2–5 
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��
����  4.9. /������  ��
  ���  �����������	  �	  �	�	�  –            
,�.��'��  6–8 
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��)��
�  ���  ��%  �	���  «+	�
&����$��  ��%  

�0��+�
��
%  ���


% »  
MTA – Make to Availability 

 
)�  �����	���  �  ������������#  �	  �	�	� , ���  �����	����  ������  
$�	�"  ���  ��  ���#� , ���	  �% �	�	�  �����  �����	����	�"��  �  
����	����"�� , '��"  ����	���  �� �������  ����#� , 
��  
�����	����  �$��	(�  ��#���������  �	��
��  ���	�	 . 
)�����"��  ���#�  «�������� » �����	�����  ����
� , 
�#  ���#�  
��	�'��  ����  '���  ����	��� , ��	  �#���  ����"�  (������  
��������'�� ), �	$���  ��  ������%  ���$��  �	�	�  ���	�	 . 
 
-	���  – ���  ��  #���� , ���  ���	��  ������������ . ���  '��"  
����	���  #�$��  ����	����"  ���	� , ���"��  ����  ��  �� ������� . 
0���  &	��  ���	��  ����������������  �����������  «����'�# » 
����  �����#�  ���������� .  
 
/	���	�  �  �������% , ����	  ���#�  ����������  �	�	�	 , 
������#��  �������# , #��"�� , 
�#  ������  ���#�  
�����������������  '���	 , �����������  ����#����  ����	�	�"  
�	�	�  �������  ������'��  �  %�	���"  ���  �	  ���	��  �  �$��	���  
�	�	�	  ������	 . �	���  ��$�#  �	����  �	���	����  
«������������  �	  ���	� » (Make to Stock, MTS) �  �������	����  
�	  �������	% , 
��  ���	��  ���  �����  ��	���  �����#�� . 
	#	�  
���������	�  ������#	  �	$���  ��
�� , ���$	 ��  �	�	� , – 
����������  ��%�	���  ����%  ����'��  ������'��  �  �������  
�����% . 
 
)�����������  ���  ������
����  �	��
��  – ���  �����  ���  
����������������  ����� , ����	����  ���%���#  �  
#�%	���#	#�  ������  ���	��
���� . 3��"  ����  �����  �����  – 
������
��"  �������  ������"  �	��
��  �������  ������'��  �	  
�	������#  ���  '����	�"��#  ���	�� .  
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*��  ������
����  �	��
��  ��#��������  �  ��#������( �%  
�����  �������  ������  �����������������  ���'���	  
�����"������  �����$����  �����  �������  ���  ������
����  
�����������  �	��
�� . 
 
��������  ������� , �����( ��  �����	  �  �&���  ���	������  
�	�	�	#�  �  �(��#  �����  '���  ����	��� : 

(1) �	���  ����'��  ���$	�" ? 
(2) 
���"��  ���$	�"  �	$���  ����'�� ? 

 
�	�  #�  ��	�	��  �	��� , ����	  «������������  �	  ���	� » 
���	�	��  ��  ���%  ����	�"��%  ��$��	���"��%  ������� : 

·  ��%�	��� ; 
·  ������� . 

 
2�  �	�$�  ��	�	�� , 
��  ���  ��$��	���"���  �������  ����	��  �  
��	
����"���  #���  ��# , 
��  ������������  �	  ���	�  ���������  
�	  �����	���  ��������� .  
 
���'��'��  ��
  ���  ���������� , �	  ������  �������  
�	��	���	��  �������  ���  �����  «������������  ���  
������
����  �	��
�� »,  ��	
����"��  ���$	��  ����������"  �  
�����������	��� , ��  ��  ����(
	��  ���  �������"( . /������  
��
  �����$��  �  ����  ��	  ���#���	 , �������  ��#��	(�  
���������"  ���&&���������"  �����������	��� : 
 

·   ��	���/
% . )������  ����	�������  �  ���  ��
��  '���  
����	��� , ���  ��  ��������  �	������  ��
��# : �	�  #�$��  
���$�  �  ����
����  – �  ��������� �#�  �	���� .  
 

·   "�	
&��$  +	����&
	����
% . )������  ����	�������  �	  
#���#	�"��  ���#�$���  ���#�����  �������� . 6�#  
#��"��  ��������  �����������	��� , ��#  #��"��  
������  �����  ����	��  �  ���'����  ����������  �	�	���  
���  ����	$ . 
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*�	�

���  +���&�$��
  
 

1. !	��
��  �	  �	������#  ('����	�"��# ) ���	��  �	�	�	  
����'�� , ��  ������#  ���������  �	��
��  �  �(���  
#�#���  ���#��� ;  

2. ����	
��	�#���"  ���	�����  �	�	�	 .  
 
0��  �������  �	�$�  �#���  ��	  ��	��������	( �%  ����  ����	  
���	�	���� : ���	�	���"  ����	
��	�#���"  ���	�����  �	�	�	  
��������	 	��  ��	�����"  ������
����  �	��������  �	�	�	 .  
 
6��  �  ��	���
�����  ��
��  ������  ��$��  �#��"  �  ����  
���������"��  ���%  ���	�	����� ? 
 
1. 5	����-  ���


%  $���	� .  

 
4�����"  �	��
��  ��#�������  ����������#  ��%�	��� .  
2�  ��#����#  ���'���  ����'�� , �#�( �%  ���������  
���������  ���  �����"���	���  (� . � . ��  ������	����  
���'�&�
����#�  �	�	�� ) �	�	� . 3��"  – �#��"  ������"  
�	��
�� , �	����"��  �������  �  100%, �	����"��  ���  
���#�$��  �	  ��	����� . 
 

2. �0�	�

���.��$-  &�+��� .  
 
2�  %���#  �#��"  ������  ������"  �	�	��� . 4�����"  
�	�	���   ��#�������  ����	
��	�#���"(  �	�	���  ���   
��.�#�#  �	�	�	 , ���	$����#  �  ���%  �����"���	���  ���  
����	$  (Days Inventory On Hand, DIOH). 
2�  ����#�����#  �����������#  �����"���	�"  
�� �����( ��  �  ��%  �  �	���� ��  ���#�  ������  �'����  
����	
��	�#����  �	�	��� . *��  �����"���  SKU 
���	�	���"  #�$��  ���"  �	��
��	�  �	  ������  ����
����	  
�����' . *��  �	�
����  ��  ���#  ����'��#  �#����  
����
����	  �����"������  �� 	�  ����#���"  �	�	��� . 
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���/�+/

  
  .�'��
&.�  
 
/	��#����# , �	���  �����  ���'��'��  �  #�%	���#�  ���$��  
���"  �������  �  ���������������(  �����  �  �	#�	%  �������  
���  ������
����  �	��
�� .  
 
�  �0���$
  +���
	����
% : 

o ���'��'��  ��&��	  �	�	�	  (�- ); 
o ����	�  �����#	  �����������  – '�������  ���� . 

   
�  �0���$
  ���$	��%  &� 
�+�����
�.  +���� :  

o #�%	���#  �	��	
����  ��������  �	  �	����  �  
������������  �  ����������#  �	��
���  �	�	�	  (�  
������������  �  '�������  ����� ); 
o #�%	���#  �	�����  ����� ����  ��  ������  �����	��� , 
�������( ��  ����������"  �������#�����  
�����	�������"���  �������� .       

 
���'����	�"��  �������  ���  �����������	  �	  �	�	�  �  
�����������	  ���  ������
����  �	��
��  �%�$� .  

·   ��	  �������  �	��	���	(�  �	�  ���	��"  ��	�����	��� , 
�	�  �  ���	��"  ��������  �	  ����������#  ��	�	 . 

·   ��	  �����"��(�  #�%	���#  ��&��	 . /+-!,3+  �������  �  
��# , 
��  �  �������  ���  �����������	  �	  �	�	�  #�  
�����"���#  0�1�	  �	�.��
 , 
&.�	%�.��  ��  �	�.��
 , 
	  �  �������  ���  �����������	  ���  ������
����  
�	��
��  �����"������  0�1�	  &�+��� , 
&.�	%�.��  �  
)$���' .   

 
/������  ���  ������
����  �	��
��  – �	�  ���  ���	������  
������������# , �	�  �  ���  ���	������  ��������'���  –  
�	��#	����	��  �	�	�  �  �	
�����  ��&��	  �	�	�	 .  
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,����"���  ���#��  «��&��  �	�	�	 » �  ������������  �  
����'��	#�  TOC, #�  ����	��#��	�# , 
��  �	�	�  �����$����  �  
���	����
�����  ��
��  �  '��"(  ���  �����������  �	��
��  �	#  �  

��  ��  ���������  �����$��	���� , ��#������� , ���	�������  �  
������������  ���  ���� , 
����  ������
��"  �����$����  ����  
'��� .  
 

  ��	���
�����  ��
��  ������  �������  ���  �����������	  ���  
������
����  �	��
��  ���(
	��  �  ����  ����"  �������%  
���#����� : 

1. )����	 ����  &���������  (/��$	��-���� ) ������  �  
«����'� » �  ��	����  ���������  �����#�  ����������  �  
����"�  ��$�  ��  ������ .    

2. 4��	�������� , �	�
��  �  ���	������  ��&����  �	�	���  �	  
�	������#  ('����	�"��# ) ���	��  ���  ���%  
��#����	�����%  ����'��  (SKU) �  �	#�	%  �������  ���  
������
����  �	��
�� . ��%  ��(���  SKU ��&���$�%  
����  0�1�	  &�+��� . 

3. �(�������%  +���
�  
�1�	.�/

  �  �	��������  
('����	�"���� ) ���	�	  �	  ������������  �  �����������  
��  ��&��	  �	�	�	  ��  �	$���  ����'��  �  
��$��  
+�+�����
�  ������������#  ��&��	  �	����  ����'�� .  

4. 4��	��������  �����  #�$��  �$�$���.  0�1�	�  &�+���  
��(���  SKU 
  �+	�����
�.  +�$���.  ���$����  
���	���  �  ��#�������� , �%��� �%  �  �	���(  SKU, �	  
����  �  �	������#�  ('����	�"��#� ) ���	�� . 

5. ����������  ��		��$
	�76
'  ����$�
�  ���  
�����	��������  ������  �	��
��  ����'��  �  ��&���  
�	�	�	  �  ��% ���
	�% , ����	  �  ��&���  ������	��  ����  
��%�	��� . 

6. ������
����  ���


%  ��	-%  
  ��.+����$��  ���  
�����������	 , 
����  ������������  #����  �������  
��	�����	�"  �	  ����������� , ������#��  ��&��	#�  
�	�	��� . 
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��$-  	�)��
%  
 
�������  �������  ��������  ��&��  �	�	�	  ���  �	$���  
�����"���  SKU. !	��
��  ���	
	�� , 
��  �	  �	������#  
('����	�"��# ) ���	��  (- (3 )
 ) �����	  ����	��
��  �	�	�	  ���  
��������������  �����������  �����������  ��  ���	�	 . !	  
����
�����  �	�	�	  �  �	��
��  ����(�  ��	  �������%  &	����	 : 

·   ������"  �����������  ����  ����'�� ; 
·   ���#�  �  �	��$����"  ����������  ������������#  

�������������  �	�	�	  ��  ���	�	  (��� . 4.10). 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  4.10. )����������  ��  ��&��	  ��#����	������  ����'��  

(SKU) �  �	��������  ('����	�"���� ) ���	�	  �	����	��  ����������  
�	�	�	  ������������#  

 
-	�	�  �	  �	������#  ('����	�"��# ) ���	��  ���$��  
«����	����# » �����#� . �	�  ���"��  �	��� -��  ����
�����  
�����'  ����'��  ���������� , ��	  ��&��#	'��  ��  �	$���  
����'��  ������	��  �  �����#�  ���������� . !	  �����	���  ����  
��&��#	'��  �	����	����  ������������  �	��
���  �	�	�	   �  
�	
��	����  ���  ���$����  
����  ������������  �  ���	�� . �� , 
�	���  ����
�����  �	�	�	  �	����  ����'��  � �  �#�����  �	  
���	�� , ��	���	��  �������  �	  �������"  ���$����  �	��
���  
�	�	�	  ��  ���������������#  ����	��������# . 
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����#	  ����������  �	���	��  ��  ����'���  «'������'��  ��  
�	#������  '��� ». �� ��  ������"  �	�	�	  �����=  
*�:�,��  (SKU) �  �	#������  '���  ��������  ���������#  �  
���	$	��  ����
�����  ���%  �����'  ����  ����'�� , �������  
#����  �	%����"��  �  ���%  �	���
��%  #���	% : 
1)  «�	  ���	% » – �	  �	������#   ('����	�"��# ) ���	�� ; 
2) �  ����  – �  ����  ���	����������  �����������	  �  
���������������%  ����	��������%  ���  �  ���'����  
��	������������  ��  �����������	  �  ���	�� ; 
3)  �  �	�	�	%  (�	���	% ) �	  ������������  – �  ����  ��&��#	'��  �  
��# , ����"��  �����'  �	����  ����'��  ����  ����������  ��  
��&��	  �  ���$��  ���"  ��������� . )���	��#��	���� , 
��  ���  
�����  �����������  �  ����	�����  �	  �	�������  ('����	�"��� ) 
���	� . 

�##	����  ����
�����  �����'  �	$���  ����'��   ��  ���#  
���#  ����'��#  �	���  �	�#���  �������  ��&��	  �	����  SKU. 
!��#����  �	  �� , 
��  «�����$�#�� » �	$����  ��&��	  �	�	�	  
#�$��  �	%����"��  �  �(���  ���  �  �	$���  ��  ���%  «��
��  
��&��	 » – «�	  ���	% » �	  ���	�� , �  ����  �  �  �	�	�	%  (�	���	%  �	  
���������� ), ��	&�
����  #�  ������	����#  ���"  ��&��  �  ����  
�������  «����	 » �  ���#�  ���	#�  (��� . 4.11). 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  4.11. ��&��  �	�	�	  ��  �	$���  ��#����	������  ����'��  
(SKU) �	  �	������#  ('����	�"��# ) ���	��  (���(
	��  �  ����  ���  

�����'�  �	�	�	  �	����  ����'��  ��  ���%  ���%  ��
�	%  – «�	  ���	% » �	  
���	�� , �  ���� , �  �	�	�	%  �	  ���������� ) 
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*��  �	$���  SKU �	
	�"���  �	�#��  ��&��	  �	��
����	����  ��  
�����( ��  &��#��� :  

���	
�������  ���
���
������  �����'���
�  �����+  
���
 

  �
��	����
�  �������  �  �����
�  	�����
�  

������
  ���
����	���  �����+  ���
 

  	  ��������+  ��  
�������  ���������	�
  ������
  ��������
� .  

 
,�  ����  &��#���  ����� , 
��  ������"  ������"�����  
�����������	  ��	���	��  �� ���������  �������  �	  ������"  
�	�	���  �  �����#� . 6�#  ����
�  ���#�  �����������������  
'���	  �  
�#  ����  ���  �	��$����" , ��#  ��$�  ������"  �	�	��� . 
 
���"  ���'���  ����������  �
��"  �����  �  ������� . 
����#	  
���	������  �	�	�	#�  ��������� , #���#�#  ����  �	�  �  ���"  (	  �  
��������%  ����	'��%  
	 � ), �	��  ��&��#	'�(  ��  ������  
�����������  ��  ���	�	  �	$���  ����'�� . 
)�	���� -������
����	�  ���$�	  �����#	��  �������  
���������"��  ���� , ����	  ����	�"  �	��
��  �	�	�   �  �	������"  
���  �  ������������ . )��������  �	��
�#�  �	�	��  �	��	
	����  
�	  �����	���  ����
����	  �	�	�	  «�	  ���	% » �	  ���	��  ��  
��������(  �  �� �#�  �	�#���  ��&��	 .  
 
3�������  �����	
����  ��	���	  ��&��	  ������������  �  
������������  �  ������#  �	�	�	  �	  ���	�� . ��&��  �	����	����  
�	  ���  �	����  
	��� . ���%���  ����" , ����	  ������"  �	�	�	  «�	  
���	% » ����	�����  67–100%, ���	���	����  �  �������  '��� . 

������  ����"  – 34–66% – �  $����� , 	  ��$���  ����"  – 0–33% – 
�  ��	����  '��� . 
 
,��	�"���  ������"  �	�	�	  «�	  ���	% » ���$��  
������$��	�"��  �  $�����  ���� . ����	  ��  �����	����  �  ��	���(  
���� , ��  �������������  �����(���  ����������( ��  �������� , 
������
��	( ��  ��������  ����������  ��  ���� , �	�  �	�	�  
�����  ��
���	�  �������"( .  ����	  ������"  �	�	�	  ��	�������  
������# , ��	���  ��&��	  �����	
	����  
����# . 
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���#��	  «���	
�������  ���
���
������  �����'���
�  
�����+  ���
 

  �
��	����
�  �������  �  �����
�  	�����
�  
������
  ���
����	���  �����+  ���
 

  	  ��������+  ��  
�������  ���������	�
  ������
  ��������
� » �����"������  
���"��  ���  �	�
��	  ��2�!3��"�  	�&.�	�  0�1�	�  ��(���  
SKU.  
 
�	�  ���"��  ��&��  �	��
��	� , �	
��	����  ���  ����������  �  
������������  �  �����������#  ��  ���� . 5+	�����
�  ��1�	�.  
���	
	��  ���  ����������  #��������� , ��������  ��  
��������	 ���(  �������  ���� ����  ��&��	  �  �������������  
�	�#��	  ��&��	  �  ������������  �  ��# , �	�	�  
	��"  ��&��	  
�	%������  «�	  ���	% » �	  ���	��  �  �	�  ����� . 2�%	���#  
�������������  �	�#��	  ��&��	  �	���	����  �
��.

�����  
5+	�����
�  ��1�	�. . 
 
������������	  �
�1�  �	�#��	  ��&��	  (�����  '�������  
������ ) ����������  ����	 , ����	  �	�	�  «�	  ���	% » �	  ���	��  
���	�	��  �	�����  ���  �������  �  ��	���(  ����  ���  ���	����  
������#  �����  �  �������  ���� . 
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���
  0�1�	  �����  
�
  ���0���  �  �	����. : ����  �	  
�����$����  ������  ���#���  ����������  �	�	�  «�	  ���	% » 
�	%������  �  ��	����  ����  ������#  �����  ���  ���	�	��  �  
��	���(  ����  ������#  ������� , ���  �������  �  ����%���#����  
�����
����  �	�#��	  ��&��	  (�
�1�  '�������  ������ ) – �	  
����  ����" . )����  �	�	�	  ���	( �#�  �����  ����
����	  �	�	�	  
���  ��������  �	���'�  #�$��  ���$��#  '�����#  ������#  �  
�����
����#  ����%���#�  $�	�"  ����  ������  ���#�  
���������� , ���	  �����#	  ����	������ , ���  ��������  
�	�"�����%  �������  ��  �	�#���  ��&��	 , �	$�  ����  �  ���  
���#�  ������$	����  �������������  �  ��	���(  ����  (��� . 
4.12).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
��
����  4.12. *��	#�
�����  4��	������  ��&���#  – �����
����  

�	�#��	  ��&��	  �	  ����  ����"  
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���
  0�1�	  �����  �  &�����. : ����  �	  �����$����  
�������������  ���#���  �	�	�  «�	  ���	% » ���$����  �  �������  
���� , ���  ���	
	��  ����  «#�������� » ����	$� , ����  �
��"  
�������  ����������  �  �������  �  ��# , 
��  �	�#��  ��&��	  
������#  ����� . ��
?  '������  ������"  ��$��  �#��"���"  �	  
����  ����" . )����  �#��"�����  �	�#��	  ��&��	  ����
�����  
�	�	���  �  �����#�  ��	�������  ����  ������  '�������  ������ . 
-	�	��  �	  ����������  ��  ���	(���  ��  ��% ��� , ���	  �	�	�  «�	  
���	% » ��  ���������  �  ������(  ����  (��� . 4.13). 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
��
����  4.13. *��	#�
�����  4��	������  ��&���#  – �#��"�����  

�	�#��	  ��&��	  �	  ����  ����"  
 
)���������� , ����������  �������  ���  ������
����  �	��
�� ,  
����
	(�  �� ���������  ���
�����  �  ��
����  ������"��%  
�����" . 
������  ������"  �	�	���  ��	
����"��  ���$	���� , ��  
#����%  ���
	�%  �	  30–50%, �  �������#����#  ���������#  
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������  �	��
�� .  
 
!�$�  ��������  ��	&��  ������  �	�	���  �	  ���	��  ��  �  �����  
���������  �������  ��
  ���  ����������  ���  �(���  
	���  
'���  ����	���  – ���  �	��������  ('����	�"���� ) ���	�	 , ���  
�	$����  ������  '���  ����	��� , ���  �����������  ���	�	  
��#��������  �  ���	���  �����  �������  �	  ���������������#  
�����������  (��� . 4.14).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

��
����  4.14. /�����  ����	 ����  ������  �	�	�	  �  �����#�  �  
�����"�	��  ���������  �������  ��
  ���  �����������	  ���  

������
����  �	��
��  ���  ��������'��  ���  ������
����  �	��
��  
 
�$	��$�	�  	�)��
%  
 

�������	  �������  ���  �����  ������������  ���  ������
����  
�	��
��  �	�$�  �����$��  ���  ����	  (��� . 4.15):  
·   ���	����
���	�  ���	����	  (,�.��'��  1) (��� . 4.16); 
·   ������
����  ��#�������%  ���
�����  (,�.��'��  2–5) 

(��� . 4.17);  
·   ���'���  ����������%  ���
�����  (,�.��'��  6–8)    

(��� . 4.18).  
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���	����  ���#	��� : ��������	  �  &��#�������	  ���"������	  
��.��'��  �������  ���  �����������	  ���  ������
����  
�	��
��  �%�$� .  
 
���'����	�"�	�  �	���'	  �������  �  ,�.��'��  2 �  ���%  
�����
����%  ���	���% : 

·   ���  ��&��	 ;  
·   #�%	���# , �	����	( ��  �	����  #	����	���  �  �����#�  

���  ����������  �����������������  �	�	�	 . 
 
��&�
/�  �  $
+�  0�1�	� : ,�.��'��  2 �  �������  ���  
�����������	  ���  ������
����  �	��
��  ���������	��  
��������  ��&��	  �	�	�	 , �  ��  ���#�  �	�  �  �������  ���  
�����������	  �	  �	�	�  ��	  ������  ����������������  ��&��  
(��&��  ���#��� ). 
 
��&�
/�  �  .�'��
&.�  &�+����  .�$�	
��� : �  �������  ���  
�����������	  �	  �	�	�  �	����  #	����	�	  �  ������������  
������������  �	
	��#  �������	�����  �����������������  
��&��	 . �  �������  ���  �����������	  ���  ������
����  
�	��
��  �	����  #	����	�	  �  ������������  ������������  
��	����#  ��&��	  �	�	�	  �	����  ��#����	������  ����'��  �	  
�	������#  ('����	�"��# ) ���	�� . 
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��
����  4.15. /������  ��
  ���  �����������	  ���  ������
����  

�	��
��  – 
��	�����  �  �	����	  
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��
����  4.16. /������  ��
  ���  �����������	  ���  ������
����  
�	��
��  – ,�.��'��  1 
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��
����  4.17. /������  ��
  ���  �����������	  ���  ������
����  

�	��
��  – ,�.��'��  2–5 
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��
����  4.18. /������  ��
  ���  �����������	  ���  ������
����  

�	��
��  – ,�.��'��  6–8 
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��)��
�  ���  ��%  �	���  «+	�
&����$��  ��%  

�0��+�
��
%  ���$	������  ���


% »                        
MTIA – Make to Internal Availability 

  
!��������  ����������������  �����������  (��������  
�����
��� ) ��	����	(���  �  ����	'��� , ����	   ���#�  
����������  �	�	�	 , ������#��  �������# , #��"�� , 
�#  ������  
���#�  �����������������  '���	 . ,� -�	  ����������������  �  
����
��#  ������  �����	�"  ������(  ������'�(  ��  �#���  
�#���	 . �	���  �����������  �������  ����	�	�"  �	�	�  ���	���  
�  %�	���"  ���  �	  ���	��  �����  ������� . ����	  ������	��  
«������� » �	�	� , �����
���  ��#������   �����	(���  ��  
���	�	  �	  ������ .  
 
-	�	
��  �������  «)�����������  ���  ������
����  
�����������  �	��
�� » ��������  ������
����  �	��
��  �	�	�	  
���	���  �  ��#��������  �	  ���	��  �����  �������  �  
�������#����#  ������
����#  �������  ������  �	�	��� . 
 
*��  ���	������  ���������������#  ������#  �	$�	�  ����'�� , 
�%��� 	�  �  ����
���  ������� , �#���  �����������  
������&��	'������  ��#�� , ���
��  �	���	�#��   �����'��  
���	������  %�	�����  – SKU (Stock Keeping Unit). ���  ����'�� , 
����%���#��  ���  ������  (���	�� , ��#�������  �  ���� ), �	�  
��	���� , ������	(�  �	  ���	�  �����  �������  �  �	%������  �	#  �  
�$��	���  &��#����	���  �����
����  ��#�����	  ���  
�����������  �����������������  �	�	�	 . !��������  ��  ��%  
�����	��	
���  ���  �	����������	��  ���   �����������  
����
����  ������� , ������������  ��������  ��	��������  �  
���	�������  ��  ����'��	#  �����������	  �	  �	�	� . 
 
/������  ���  ������
����  �����������  �	��
��  – ���  
���'�	�"���  �����$����  �������  ��
  ���  �����������	  ���  
������
����  �	��
�� .  
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���  �	���	��  ��  �	��#  $�  ����'��	#  �  �  ��#�  $�  
#�%	���#	#� , 
��  �  ��������  ������� . �	�  �  �� ��  �������  
���  �����������	  ���  ������
����  �	��
�� , �������  ���  
�����������  �	��
��  �	���	��  �  ����'��#� , �	%��� �#���  �  
�	�	�	% , �������  �����	��	
���  ��  ���  �����������  �	�	�	 , 	  
���  ������������  ����������� . ���
��  ���  ������	���(�  
�����  ��	��	�����  ���	��  �  ��#������� , �����"���#��  �  
���"��%  ����
����	%  �  ���  �����������	  �	���
��%  ������� .  
 
/������  ���  �����������  �	��
��  �	��	�����  �	  ����������  
���	���  �  ��#�������� , 	  ��  �������  ������'�� . 
��	�  
�	%������   ������  �� ���  �����������������  �����	 , 	  ��  �	  
��%���  ��  ���� . 0��  �������  �����"����  ��#������  
&��#��������  �����
��%  ���	�	�����  ��  ��	�����(  �  
&��#���������  �  �������#  ������� . 
 
*�	�

���  +���&�$��
  ��%  �0��+�
��
%  ���$	������  
���


% : 

1. !	��
��  �	  ���	��  �����  �������  ��% ����'��  (���	���  
�  ��#�������� ), ��  ������#  ���������  �	��
��  �  
�(���  #�#���  ���#��� ;  

2. ����	
��	�#���"  �	�	�	  ���	���  �  ��#�������� .  
 
���/�+/

  
  .�'��
&.�  
 
���'��'��  �  #�%	���#�  �	���  $� , �	�  ���  ���������  �������  
���  ������
����  �	��
�� .  
 
�$	��$�	�  	�)��
%  
 

�������	  �������  �  ��������	���"����"  ��.��'��  ���  
�����������  �	��
��  �	���  $� , �	�  �  ���  ���������  ������� . 
���#��������  ��.��'��  ����
	(���  (��� . 4.19–4.21). 
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��
����  4.19. /������  ��
  ���  �����������	  ���  ������
����  

�����������  �	��
��  – ,�.��'��  1 
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/������  4.20. /������  ��
  ���  �����������	  ���  ������
����  
�����������  �	��
��  – ,�.��'��  2–5 
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��
����  4.21. /������  ��
  ���  �����������	  ���  ������
����  

�����������  �	��
��  – ,�.��'��  6–8
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��.0
��/
%  $
+��  +	�
&����$������  �	���                       


  �.�)����%  �	���  
 
!���%���#�  �#��"  �  ���� , 
��  
	���  ����  ����������������  
�����������  #�$��  �#��"  �	����  ����  ����������������  
�����  ������  ������  �� ���  �����������������  �����	 , 
�������� ���  ���"�  �  ����
���  ������� . *��  �	$���  �����  
����%���#�  �����������( ��  ��  �������
�����  ������� .  
 
�	� , �	���#�� , �	  �����������% , �#�( �%  ����
��(  ������ , 

	��"  �����������������  ���'���	  ��  ������  
	���  �������  
���	������  �  ������������  �  �������#  ���  ������
����  
�����������  �	��
��  ���	���  �  ��#��������  �  ��&��	%  �	�	�	  
�	  ���	��  �����  ������� . +  �����
���  '�%	 , �������( ��  
������  ���  ����	���  ���������%  �	�	���  ���������#  
������	# , ���$��  ���	����"��  �	�  ����	  «������������  �	  
�	�	� ». 
 
�  ���#  ���
	�  #�  ������#  �  ��#���	'��  �����  
���������������%  ����  �  �����������( �%  ������� . �  ���#  
���
	�  �� ��  ����������������  ���'���  �����������  �����  
�	������  �	  ������"��  ������  (��  ����  ����������������  
����� ). �  �	$��#�  �����  �����  ���#�����  �����������( ��  
������� .      
 
)��#��  ��.0
��/

  	�)��
�  ���  �����������	  (��� . 4.22):  
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��
����  4.22. ��#���	'��  �������  �  ����#  �� �#  

���������������#  ������  – �	����  �����  �����������������  
���'���	  �#�(�  �	����  �������  

 
�.�)����%  �	���  �#���  #����  ����	 , ����	  ����  �  ���  $�  
����  �����������������  ���'���	  ���	��  
	��"  �	����  �  
��$�#�  «������������  �	  �	�	� », 	  
	��"  – �  ��$�#�  
«������������  ���  ������
����  �	��
��  �	  �	������#  
('����	�"��# ) ���	�� ». 0��  �#���  #����  ����	 , ����	  
	��"  
SKU ���	����  �	  �	�	�  ���  �����������  ������	  �  ����������  
�	���  ��������  �  ���������#�  ����
����	#�  �  �	�	�� , 	  
	��"  
������������  ���  �����������  �����������  ������	#�  (�	�  
��	���� , ���  ������  ���$� ����  ����'�� , ���������  
�#�( ��  �����  �	  ����� ).  



���������	  
��	����
�����  �������  ��
  www.toc-strategicsolutions.com 
����  �����  �  ����	  �������  
������  ������  ���	��
����  

   

222 

/�$�#  «������������  �	  �	�	� » �	�$�  �����"������  ���  
������������  #�������  ���$� �%��  ���  ����	��
����  
����	�	�#�%  ����'�� , �������  ��  �#���  �#���	  ���$	�"  �	  
���	��  �  ��$�#�  �����������  �	��
�� .  
 

#��	��	�  ����	  �  �������#�����  ���#������  ���%  �������  
�  ��#  $�  �	#�#  �����  �����������������  ���'���	  (��� . 4.23) 
��  ������	���(�  ���$������  ��  ���  �����������������  
��	�����	��� , ��  ���  ����������  �	�	�	  �	  ������������ , 
������"��  ��	  �������  �����"��(�  ���'��'�(  ��&��	 . ���  
�	����#����  ��  ���� , 
��  ����  ��&��  – ���  ��&��  ���#��� , 	  
������  – ���  ��&��  �	�	�	 , ��	  ��&��	  �#�(�  ���  '�������  
����  �  ��	���  ����%  ��&����  ������������  ��  ���'����  
������������� . *��  �����������  ��������������  �	��
���  
�	�	�	  �  ���������������#  ������  ���  �	���'� , �	  �����	���  

���  ���  �	��
��	�  ���'���  �������������  �  ��&��  �����  
�	��
���  �	�	�	 : �	  �����	���  ���	�������  ����
����	  
���#���  ��  ���'	  �����������������  ��&��	  ���  �	  
�����	���  ���	�������  ����
����	  �����'  ������'��  «�	  
���	% » �	  ���	�� .  
 
�	$�� : ���  �#��	����  �����  �	��
��  �	�	�� , ��������#��  �  
��$�#�  «������������  �	  �	�	� », ��	����(���  �  �	����	(���  
�  ������������  �  �/�2�!�2  – �  �	
	��#  �����������������  
��&��	 . +  �	��
��  �	�	�� , ��������#��  �  ��$�#�  
«������������  ���  ������
����  �	��
�� », �	����	(���  �  
������������  �	  �����	���  �$���������  �����������������  
��	�����	���  �  ������������  ��  
�+�4
�2  

������
��4@A�1�  ,2  �4��/+  -+)+
+  �	  ��#  
���	�� , ���	  ���  ���$��  ���"  ��������� .   
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��
����  4.23. 
#��	��	�  ����	  �  ��#  $�  �	#�#  �����  

�����������������  �����	  
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��)��
�  ���  ��%  �	���  �
�$	
0�/
%  ��%  

�0��+�
��
%  ���


%   
DTA – Distribution to Availability 

 

����#	  ��������'��  – ���  '��"  ����"�� , ����	���%  �  '��"(  
����	���  ���	�	  �	�  #�$��  ���$�  �  ����
��#�  �����	���(  
(��� . 4.24).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  4.24. �� ��  �����  �  ��������'������  ����  

 
���	��  ���$����  ����  ��  ������  ��  ������  ����	 , ���$	 ���  
�	�	�  ���	�	 , ��  �������  – ���  ����	��	 . -	�	��  (���  �	���� ) �	  
����������  �	�	���  ���$����  ����%  ��  ������  – ���  �����  
(��� . 4.25).  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  4.25: )����  ����	���  �  �����  ��&��#	'��  
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�	�  �(�	�  �����#	 , �#�( 	�  ����  �  �	�	��# , �����#	  
��������'��  ���	�	��  ��  ���%  ��	���%  ������# : ��%�	���  �  
�������� . 
 
��(���$��-���  %����
%  (��8 ) �  �
�$�.�  �
�$	
0�/

 : 
 

·   
�����#  
	���  �#���  #����  ��%�	��	  �	�	�	  �	��% -����  
��#����	�����%  ����'�� . 

·   
�����#  #����  ��#����	�����%  ����'�� , �#�( �%  
������#  ���"���  ������"  �	�	�	 .  

·   
�����#  #����  ���	�	  ����	����  �  �'����� . 
·   
�����#  
	���  ���������  ���
�	�  ����	��	 .  
·   
�����#  #����  ���	�����%  ���  «#�����% » 

��#����	�����%  ����'�� .  
·   )���������  ���������  #���(��� . 

 
*�	�

���  +���&�$��
  
 
*��  �����  «��������'��  ���  ������
����  �	��
�� » ��� : 

1. 4�����"  �	��
��  ���	�	  �  �	$��#  ����� .  
2. ����	
��	�#���"  ���	�����  �	�	�	 . 

 
���/�+/

  
  .�'��
&.�  ���  ��%  �+	�����
%  
�
�$	
0�/
��  
 
�  �0���$
  +���
	����
% : 

·  ���'��'��  	����	'�� ; 
·  #�%	���#  ��&��	  �	�	�	  �  �	$��#  ��������'�����#  

����� ; 
·  ���'��'��  '�������  ������  �	�	�	  (�	�#��	  ��&��	  

�	�	�	 ) �  ���#�  ��
�	#�  ���#�$����  
#�����	%�$�����  �	�	�	  �  ��&���  – «�	  ���	% » �	  
���	��  �  ����� , �  ����  �  �����  �  �  �	�	�	%  ���	( �#�  
����� ;   

·  ���'��'��  ����	���( �%  ���#���  ���������� . 
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�  �0���$
  ���$	��%  &� 
�+�����
�.  +���� : 
·  �$������	�  ��&��#	'��  �  ����������� ;  
·  
	����  ����������  �  '��"(  �������  ����	 ����  

���#���  ���������� ;  
·  ���'��'��  �  #�%	���#  ���	#�
������  ���	������  

��&���#  �	�	�	 ; 
·  #�%	���#  �	�����  ����� ����  ��  ������  ��%�	���  

�	�	�	  �  ��&��� , �������( ��  �������#����  
����������"  �����	�������"���  �������� .    

 
0��  #�%	���#�  �  ���'��'��  ������	�����  �  ����	����� , 
������	( �#  �������  ���  �����������	  ���  ������
����  
�	��
�� .  
 
��$-  	�)��
%  
 
�  �������  ���  ��������'��  ��
  ��%����  ��  ����#	���  ���� , 

��  ��  ��% ��� , ���	  ���	�  ��  ����	�  ����
��#�  ����������( , 
�����  �  '���  ����	���  �	  �	#�#  ����  ��  ����	�  ����	$� . 
 
-	�	
	  �������  ���  ��������'��  – ������
��"  �������  
������"  �	��
��  ���	���  �  �����#  �� �#  ������#  �	�	�	  �  
�����#� .  
 
*�	  �������%  ������	  �  ��������'������  ����� : 

·  �	���  ���	�  ���$	�" ?  
·  �	���  ����
�����  ���$	�"  ���  �	$���  ��  ����'�� ? 

 
��	  ������	  ����	��  �  +	����&
	����
�. :  

·  �����������	���#  �����	  �   
·  �����������	���#  ���#�$����  � ���	  ��  ���	�	  

���$	�"  �����������(  ����'�( .  
�	�  #�  �	��#	����	��  �	��� , �����  ��
  �	  ������#�  
�����������	���  �������  �  ����#	���  �  �����"���	���  ���%  
�	$��%  ����'���� :  
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·   	����	'��  �   
·   ��������	  �����������	��� .  

 
�  �	#�	%  �������  ���  ��������'��  +	����&  ���$���%�$�%  ��  
.
�
.��-��  ��&.�(���  �	�.�����  ��	
&��$  �  $�
��  �  
��
���)��  ��	���/
�  �+	��� . )������  �����	  �	  ����  
�����������(  ��#����	�����(  ����'�(  SKU ��  
'����	�"����  ���	�	 , �����$��	( ���  ������"��  
������	�"��%  ���	��� , �����  ��	
����"��  ��
��� , 
�#  �������  
�����	  �	  ���  ����'�(  ��  �	$��#�  �����"��#�  
������	�"��#�  ���	�� . 
 
�$	��$�	�  	�)��
%  (��� . 4.26–4.29)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  4.26. /������  ��
  ���  ��������'��  ���  ������
����  

�	��
��  – 
��	�����  �  �	����	  
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��
����  4.27../������  ��
  ���  ��������'��  ���  ������
����  

�	��
��  – ,�.��'��  1 
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��
����  4.28. /������  ��
  ���  ��������'��  ���  ������
����  

�	��
��  – ,�.��'��  2–6 
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��
����  4.29. /������  ��
  ���  ��������'��  ���  ������
����  

�	��
��  – ,�.��'��  7–10 
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��)��
�  ���  ��%  �+	�����
%  +	���$�.
  +�  

.�$���  �	
$

�����  ,�+
   
CCPM – Critical Chain Project Management   

 
������
�  

 
)������	�  ����	  %	�	�����������  �������  ������"(  
���������������� . 6	���  ���  �	�	
  �  �	#�	%  ������	  
�����������  ���  �	��
��  �	���� -����  ��������  ����	  �  ����  
���	��� .  
 
4���	�"����"  ���%��	  ��
  �  ���	�����(  ������	#�  �������  
�#����  �  ��# , �	��#  ���	��#  #�  �	��#	����	�#  
���������������"  �  ���	����#  �� .  
 
!	��	���  �	
$

����%  ,�+-  (Critical Chain)  ����  ����	��  
���  ���� , 
����  ���
������"  ����
��  ���%��	  ��
  ��  
��	��'�������  #����	  �����
������  )���  (Critical Path).  
 
2����  �	
$

������  +�$
  «�	���	�� » �  ���������������"(  
�	  �
��  �'����  ������"�����  ����������  �	$���  �	�	
�  �  
&���	'��  ����  ������"����� , ��	�����  �  �����������  
����������  ��������  �	� , �	�  �����  ���  �  ���� �#  ��������  
���������������# .  
 
�  ����
��  ��  ���%��	  �����
������  ����  #����  �	
$

�����  
,�+
  �����	��  �����#�$����"  ��
����  ������	�	���  
������"�����  ����������  �����"���  �	�	
�  �  �������	�����  
#�%	���#  ��	�����	���  �  ��������  �	  ����������#  ��	�	  
������	  �  �����  �  �������  ���������������"( . 
 
!��#����  �	  �� , 
��  ���%  ����������  �	��������  �����  
������	  �  ���� , �� �����( ��  ������  ��#������  
������"�����  �������������  ��������  �	��	�����  �% 
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�&��������	�"��  �	  ����������  �  ���	���������  ����  
�	$���  �����"���  �	�	
� . �����	���  ���#�  – ��%���	�  
������	  �  ��# , 
��  ����  �	$�	�  �����"�	�  �	�	
	  �����  
��������	  �  ����������  ���  ���  ���� , ��  �  ���"  ������  
��������������  �����  ��������  �  ���� . �  ��#�  $�  �������"  
���#���  ����������  �	$���  �	�	
�  �	$����  �	���
��#  
�������#  ��������  �	��	� . ���	��  ����������"����"  
����
	����  ��  ��	�	 : ������"����"  ��������%  �	�	
  
������$��	  �����	���# , �  ��  #����%  ���
	�%  �	  �% 
����������  �%����  ���"��  ���#��� , 
�#  ��  ��	
���� , �������  
����  �������  �  ��	�  �	  �����	���  �����	�����"���  �'���� . �  
�����"�	��  ������������  ��������  ����$����  #����"  
���#�����  �	#��  ���	�����	�����  ������	 , 
��  ��  #����%  
���
	�%  ��������  �  �	�������(  ������	  �  �����	���#  �  �  
� ó�"��#�  �	��	�	#� . 
 
��(���$��-���  %����
%  (��8 ) �  +	���$���  �	��� : 
 

·   
�����#  
	���  �������  ��%����  �	  �	#��  �(�$��	 . 
·   /	���	  �  �� �����( �%  ������	%  
	���  �	���	����  

�� -�	  «����������"���  �	���� ». 
·   2�����  �������  ������  ���"�� , 
�#  ��	�����	���" . 
·   2����  ������  �%����  �	  �� , 
����  ���$��"��  �  

���#�$���
���  ����� . 
·   )����#���  �  �������  ��#������  �  ���'�&��	'��%  

������	  �	���$��	(�  �	���� .  
·   
�����#  #����  �	����  ���%������  ���	�"  �������� .  
·   
�����#  #����  ����%���
���  �	���� . 
·   
�����#  #�����  �������  �#�(�  �������#����  #����  

�	�	
 . 
·   )���������  ���������  #���(��� . 
·   ������  �����������  �	%������  ���  �	������#  

�����
��"  ����
�����  �������� .    
·   6	���  ��  ������	  ����	(���  �����$	���  ���  

���'�&��	'�� . 
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������  ���	��
����  �	��#	����	��  �������  �  ������������  �  
�����( �#  �����������# : 
 

�������  
����  ����������  �����  ������  
  ��'��  
��+	��
+ , �����
#  �  �������  ��������
�  	  ��	�
���
��  
���'����#  ����������� , �����������#  	�� 
�
�� 
��
 . 

 
/	��#����#  ��	  ���	  ���������  ����� : ����������  �������  �  
�������  ������� . 
 
���$	���
�  +	���$�  – ���  �������  ������  ��#�	��� , �	���  
�	�  �	��	����	  ������  �������	 , ���������  
��&���%������
������  ������
���� , ���	����	  ��������	��� , 
����������  ��&�	���������  �  � . � . ����������  �������  
��#��	(�  ����	�	�"  �����  )��%��  (Throughput). 6�#  �������  
�������  �	����	(��� , ��#  ��
�� . 
���	 ����  ���#���  
�	��	�����  �  �����	  ������  �������	  �	  �����  #�$��  ��	�	�"  
��	
����"���  �����������  �	  ������"  ��#�	���  �  ����'�(  �	  
����� . �����	���  �  �	��������#  ���������%  ��������  
���
��  ��������  �  ������#  �����'�	�"��%  ����	$ , �����
��  
�  ����
����#  ��%��	  �	  �������'�(  �  �	#�	%  ������	  �  
�����(  �����	'��  �  �	��$�����  ������  ��#�	��� . 
 
���)�
�  +	���$�  – ���  ������� , ��������#��  ���  ������%  
�������� : �	���#�� , �  ��������"���� , �	��	�����  ��&������#  
�  �� . �������  �������  ��������(�  ���  ��#�	���  )��%��  ���  
�������#����#  �����$����  �����������%  �����"�	���  
������	 . �
��"  
	���  ����������  ������	  �  ����  �����
��  
���  �������� . �����	���  �  �	��������#  ������%  ��������  
���
��  ��������  �  &��	�����#  ���	&	# , ������  
�����'�	�"��%  ����	$  ������	  (�	�  �	�  ������  �������  ���  
���	
	�"��  ��$��  ���  ���
�����  ������������  ������  
������"����� ) �  ������  �����	'��  �	  ����� . )�����$����  
�����  �������  ���#���  ����������  ����%  ��������  #�$��  
��������"  ���������������������  ��#�	���  �  ��������  �  
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������  �����'�	�"����  ������	 . 
 
�  ����%  ���	%  ��������  ������  ���#�  ����������  ���	
	�� , 

��  �������  ����	��  ���"�� . �	��#  ���	��# , �  �	$���  
������������  ������  ���#���  �����������  #��"��  �������� , 

�#  ����  ��  ���#�$�� . 
 
*�	�

���  +���&�$��
  
 
������  ���	��
����  ���	�	����	��  �����( ��  �����
���  
���	�	����  ���  ���	������  �	$��#  �����"��#  �������# : 

1. ,���������  ������	  �  ����  �  ������������  �  �	���  
��	
�  ������	 , ��� 	����  �������  (���������#�  ���  
������#� ).  

2. ,���������  ������	  ���  ����������  �(�$��	  �  
����	���  ���'�&��	'�� . 

 
���/�+/

  
  .�'��
&.�  ���  ��%  �+	�����
%  +	���$�.
  
 
*��  ������
����  ��������  ������  ����������  ��������  �  
���� , ���  ����������  �(�$��	  �  ����	���  ���'�&��	'��  
�������  ��
  ���  ���	������  ������	#�  ������  �  
�� �����( �(  ����������"����"  ����������  ���	������  
�����  ���'��'��  �  #�%	���#� .  
 
�  �0���$
  +���
	����
% : 

·  ���'��'��  �'����  ������"�����  �	�	
 , �����	��	�  �	  
����#	���  ���� , 
��  �  �	���� ��  ���#�  ������"����"  
�	�	
 , �	��$���	�  �  ��	�  ������	 , �����$��  �  ����  
���"���  ����
�����  ������	%���� ;  

·  ���'��'��  �  #�%	���#  ����	�����  ��������'��  �	  
�������  ������  ������  ������	  – �����
���	�  3��"  
(Critical Chain); 

·  ���'��'��  �  #�%	���#�  ��&��	  ������	  (Project 
Buffer) �  ���	( ���  ��&��	  (Feeding Buffer);  
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·  ����	�  �����#	  �����������  – '�������  ���� . 
   

�  �0���$
  ���$	��%  &� 
�+�����
�.  +���� :  
·  #�%	���#  �	��	
����  ��������  �	  �	�	
�  �  

������������  �  ����������#  �	�	
  (�  ������������  
�  '�������  ����� ); 

·  #�%	���#  �	�����  ����� ����  ��  ������  
�����	���  �����  ������	 , �������( ��  
�������#����  ����������"  �����	�������"���  
�������� .    

 
��$-  	�)��
%  
 
2����  �����
�����  3���  ��%����  ��  ����#	���  ���� , 
��  
������"����"  �	�	
  ���������� , �  �
����	��  ���  �	�  �	  ��	���  
��	�����	��� , �	�  �  �	  ��	���  ���	������  ����������#  ��	�	  
������	  �  &���������  ���#	���  �  ������  ����������	  �  
��������  �	  ����������  �  ����  �����  ������	 , 	  ��  �	$���  
�����"���  �	�	
� .  
 
/������  ���  ���	������  ������	#�  �#���  ���  ����	 :  

·   ���	����
���	�  ���	����	  
·   ��	�����	���  
·   �������"  �	  ����������#  ������	 . 

 
 

����  «*���
	����
�  +	���$� » 
 
9������  ��	�  ���$�� : 

·   )�������"  &��	�����(  ������  – ����#  ���������  
����������  ������	  �  ���� , �  �	#�	%  �(�$��	  �  �  
������������  �  ��� 	���#�  ���'�&��	'��#� .  

·   ���"  ��	�����
��#  – ��	�  ��  �����$��  �	����#�  
����	�����
��%  �������  (�	��%  �	�  �	�����	  ��������  
�����  100% ����������  ���#��� ). 
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·   ���"  �	 � ����#  ��  ���$��	�������  («2��&� » �  
���������������� ). 

 
�	
�����  ��	�	  ������	  ��������  �����
����# . �  
����������"�����  �(�	�  �����	  ��	�����	���  
���	��$��	����  ��  ���#�  &	��  ���������� . ���	��  
������������  ��������  #����  ��	�	�"��  ���������� �#�  �  
���"����  �������"  �	  ����������"  �������#������  
�	�������� . 
�����	���"�� , 
�#  ��
��  ��	�  – ��#  ���
�  �����  
�	���	�"  �  &	��  ���������� . 
 
��������������"  �	  �� , 
����  ��	�  ������	  ���	$	�  ������  
����#	���  ���� , 
��  ���$��  ���"  ����	��  �  �	#�	%  ������	  
���  ���  ����������  �  ����  �  �  ������������  �  ���	
	�"��#�  
��� 	���#� , ��$��  �	  ������������  ������	 . 
 
4���	�"����"  #����	  �����
�����  3���  (CCPM) �  ���	���  
��	�����	���  �������  �  ��# , 
��  ��	�  ������	  �%�	���	��  ���  
���#���	 : 

1. �'����  ������"�����  �	�	
  
2. 4���	�����  ��������'��  �	  �������  �  ��	��  ������	 , �  
3. -	 ���  ��	�	  ��&��	#�  ���#��� . 

 
/	��#����#  �	$���  ��  ���%  ���#����� .  
 
��
$��-���$-  &���
  
����	  �	�  ��	��'������  #����$#���  ����������  �  ��#� , 

����  ���(
	�"  �	 ���  ��  ����������������  �  �'����  
������"�����  ����������  �	�	
 , #����  �����
�����  3���  
(CCPM) ���  �����������  ������"������  �	�	
 , �������  �����  
������"��  �  ��	� ,  �����"����  #���	��  �  ��  ���(
	��  �  
������"����"  �	#��  �	�	
�  ���#�  ������	%���� . ���#�  
������	%����  ��������  �  ���	����
�����  ��
��  ������	 . 
*�����"�����  �	�	
  ���	�	����	(���  �	��#� , 
����   
���	$	�"  50%-��(  ����������"  �% �	��������  �  ��	�	���(  
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������"����" . 
�	�����
����  �	  ����������  �	$���  �	�	
�  
#�$��  ����  �	�  ���"�� , �	�  �  #��"��  ���#���  ��  ��	�����(  �  
������"����"(  ��  �����	�����"���  �'���� . 
 
5�$	����
�  �����	��/

  &� 	���	��  
��������'��  �	  �������  ���	����  ����������#  ���'���	  
�����������  ��% ��������   ���#��� , �  ��
����  ������%  ��	�  
�������  ���"����  ����
����	  �������� , 
�#  &	���
����  
�#����� , �  ����	���  ���������  �	����#����  #�$��  �	�	
	#� , 
�������  �����(�  ������  �  ����  $�  ������	 . 0��  
��������	 	��  �	��	���	���  �  ��	�  �	����#�  
����	�����
��%  ����	'�� .  
 
!���%���#�  ��#���" , 
��  #�  ������#  ���	  ���"��  �  
�	��	�����  ��	�	  �  ��  ����	�����  ��������'��  �	  �������  �  
��	�� . 2����  �����
�����  3���  �����	��  �  �
����	��  &	��  
���� , 
��  �  ���'����  ����������  ��	�	  ���������  
��������'��  �	  �������  �  �����"�	��  &	���
����%  ����������  
��  ������"������  �	�	
 , �	��$����%  �  ��	� . *��  ����	�����  
��������'��  �	  �������  �  %���  �	#���  ������	  #����  
�����
�����  3���  �����"����  #�%	���#  4��	������  
��&���# .  
 
!	  ��	��  ��	�����	���  �	  �
��  �
��	  �	����#����  ��������  
#�  ����	�#  �����
����(  3��"  – �	#�(  ������(  �  �������  
'��" , ���	���	���(  ���������  ���#�  ���	#�  �	����#���� :  

·   �	����#���"(  �	�	
  (� .� ., �	���	  �	�  �����( ��  �	�	
��  
��  #�$��  �	
	�"��  ���  �������������  ������#���  
�����"�	�	  �	  ��%���  ��  ������� ��  �	�	
�  ���  �	�	
 ), 
�   

·   �	����#���"(  ��������  (� .� . ���  ���� , 
����  �	
	�"  
�����( �(  �	�	
� , ������  ��	
	�	  ���$��  
���������"��  ��  �	�������  �  ���� ��  �	�	
� ). 

 
����  ���#�����"  �	  �	���'�  #�$��  �����
����#  ����#  �  
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�����
�����  3��"( , ��  �
����	�  ������	���  #����	  
�����
�����  3���  ��  ���	��������  ������"�����  �	�	
�  �	  
������  50% �����������  ����������  �  ���� , ��  �	����	  �����  
��������"  �����( �#  ���	��#  (��� . 4.30): 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
��
����  4.30. /	���'	  #�$��  �����
����#  ����#  �  �����
�����  

3��"(   
 

�  �	���#  ���#���  ���  ������
����  �	���������  ���������  
�����
�����  3���   ������"����"  ���%  �	�	
  ���	����  �	���  
$�  ���  ���#������  �	�  �����
������  ���� , �	�  �  �����
�����  
3��� . �  �����"�	��  �����  ������"����"  �����
�����  3���  
������	��  ������"����"  �����
������  ���� , �  ���  #�$��  
���	�	�"��  ��$��	���"��#  �  ��
��  ������  �� ��  
������"�����  ������	 . -���"  ����%���#�  �
����	�"  
������"��  �	$��%  #�#����� .  
 
�� -�����% , #����  �����
�����  3���  ��  ���(
	��  ���  ���#�  
������	%����  �  �	$��(  �	�	
�  �  ��%����  ��  ������"����� , 
�	����  50%-���  �����������  ����������  �  ���� . ��  ���" , 
��	�	��	�  �  ��	��  ������"����"  �	$���  �	�	
�  �����  #��"�� , 

�#  ���  ���
��#  ��	�����	��� . 
�����	���"�� , ���  
��	�����	���  ��  #�����  �����
�����  3���  ����	  
�����
�����  3���  �����  #��"��  �����  �����
������  ���� .    
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�� -�����% , #����  �����
�����  3���  ���	$	��  ��	�"���  
����$����  �� ��  ���������"��  �	��
��  �������� . ����	  #�  
�����#  ��	�  ������	 , ��  ���$��  ������������"  �������(  
��	�����
����� .  
 
� -����"�% , �&��������	����  �����  ��������'��  �	  �������  
�	  ��	��  ��	�����	���  ���������  ��  ���"��  ����
��"  �����  
��	�����
��(  �'����  ���� , ����"��  ���#���  �����������  �	  
������ , �� , 
��  �
��"  �	$�� , ���������  ����������"  �������� , 
�	��	�������  �	  ����	 ����  ������"�����  ������	  �$�  �	  
��	���  ��	�����	��� . «/	����$���� » '���  ���  ���� , 
����  
���(
��"  �  ���  �	�	
� , �#�( �(  ��������(  �	����#���" , – 
���  ��  ������������  ���#�$���  ������� . -	�	
��  
������������  ������	  ��������  ��������" , ����������"��  ��  
���  ������ , �	  �������  ���������(�  ���  ���  �����  �	�	
� , 
��������  �����������# , �������  #�$��  ��������"  ���  
�	�	
� .  
 
� -
�������% , ����������  �����
�����  3���  ��  ��������  
����
	���#  ��	�����	��� , �	�  �	�  �	  �	���#  ��	��  ������  
� �  ��  �#���  ����	��
���  �	 � ������� . *�����"����"  
�	#���  ������	  ��  #�$��  �  ��  �����  �����"��  �	����  �����  
���	���������  �����
�����  3��� . 2�  ���$��  � �  ���	���"  
�  ��	�  ������	%���� .   
   
�0��+�
��
�  &�6
$�  +����  
-	 ��	  ��	�	  ������	  ������	����  ���	������#  �  
������������  ��
��  ��	�	  ������	%����  ���#��� , �������  
#�  �	���	�#  «��&��	#�  ���#��� ». �  ���������  �����  
�� �����(�  2 �������%  ���	  ��&���� : ��&��  ������	  (Project 
Buffer, PB) �  ���	( ��  ��&��  (Feeding Buffer, FB). ��&��  
������	  ���	�������  �  ����'  �����
�����  3���  ���  ���� , 

����  �	 ����"  �	��  �	��������  �����  ������	  ��  �����	��� , 
�������  ���������  �  %���  ������	  �	  �����
�����  3��� . 
)��	( ��  ��&��  ���	�������  �  ����'  �	$���  ���	( ��  '���  
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�  ��
�	%  ������	'��  ����  '���  �  �����
����(  3��" . -	�	
	  
���	( �%  ��&����  – �	 ����"  �����
����(  3��"  ��  
�����	���  �	  ���	( �%  '���%  (��� . 4.31).    
 
 
 
 

 
 

��
����  4.31. )�	�  ������	  �  �����
�����  3��"(  �����  ��������  
��&��	  ������	  �  ���	( ���  ��&��	  

 
)�  �� �#�  ��	���� , ����	  ��&��	  ����	�����  50% ��  �����  
'��� , �  ����'  �������  ��	  ���	������� . �  ����#  �  ��#  $�  
��	��  ������	  #�$��  �	���  ������"��  �	��	����  
�����
�����  3��� . �	�  ��	���� , �	���'	  ��  ������"�����  
#�$��  ��#�  ����	
����"�	  �  ��  ��	���	��  �������  
�����������  �	  ��	����(  �	��  �	��������  ������	 . 
 
����  «���$	��-  &� 
�+�����
�. » 
 
4  �	$����  ������	  ���"  �&�'�	�"�	�  �	�	  �	
	�	 . ��  ���
��  
�	���	(�  «��	��  ������	 » (project kick-off). )����  ��	��	  
������  ����%����  ��  &	��  ��	�����	���  �  &	��  ���������� . 
4���	�"����"  ���%��	  �����
�����  3���  (CCPM) �  ���	���  
��������  �	  ����������#  ��	�	  �  %���  ������	  �	��(
	����  �  
�����( �%  	�����	% : 

·   ��
���  �  ���������  ����������  �	�	
 ; 
·   �'���	  ���� , �	��#  ���	��#  ��������  �  ����������#  

�	����  �	�	
�  ������  �	  ����������  ������	  �  ���� ; 
·   ���	����
�����  &����  �  ����	��  ���  ������#�%  

�������� ; 
·   �����������  �	��������  ����#	���  �  ������
����  

���
����� .  
/	��#����#  �	$���  	�����  �����  ���	�"�� . 
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�$
�$�  �  +	��	����  ��+�����
%  &���
  
-	���$��  – ���  ��	�"����"  �  &	��  ����������  �������� . �  
�����(  �
����"  �	���$��  ����	��  �	�	
	#� , ����������  
������%  �	����  ���"��  ���#��� , 
�#  ����  �	��	�����	�� , �  
�	�	
	#� , ����������  ������%  ��  #����  ���"  �	
	��  ����	 , 
����	  ���$��  ����  �	
	�"�� . -	���$��  ����(���  
�����������#  ���������#  �������  ����������  �	�	
  �  �����  
�  ������#  ������#  ���������������� . TOC �
����	��  
���������������"  ����������#  �����"���	���  ��&����  �  &	��  
��	�����	���  �  ���  ��������  �  &	��  ���������� . 
 
2����  �����
�����  3���  (CCPM) ������� , 
����  ������  
�	$���  ��������  �������( ����  �	�	
�  ���������  (���
��  
�$������� ) ���� 	�  �����������(  ������	  �  ��# , ����"��  
� �  ���#��� , ��  ���  �'���� , �����  �	  �	��������  ���  �	�	
� . 
0��  ����
	����  ��  ������	�	( ��  ��	�����  ���� 	�"  ���"��  
�  �	
	��  �  �	��������  �	�	
�  ���  �  ��# , �	�	�  
	��"  �	�	
�  
�$�  ��������	  ���  �	���� -����  �����	
����  ���� , ����	  
����������  �	�	
�  #�$��  ���"  &	���
����  �	������� . 
 
�/����  +	��	����  ��+�����
�.  �����  +	���$�   
0�	  �'���	  ����������  ����#  ����#	���  («������	�	��� ») 
�	��  �	��������  ������	  �	  ������  ��
����  �  ����������  
�	�	
 . 
 
8(�	�  �	���$�	  �	  �����
�����  3���  ����������  ���#�   ��  
��&��	  ������	 . 8(�	�  �	���$�	  �	  ���	( �%  '���%   
����������  ���#�   ��  ������  ���	( ���  ��&��	 . )����������  
���#���  ��  ��&����  ������	�����  ������  �������#����#�  
�	�������(  ������	 . 6�#  ���"��  ����������� , ��#  ���"���  
�����	 . /����������(  ������	  �  �(���  #�#���  ���#���  
����%���#�  �#��"  ��&��#	'�(  �  ����
�����  ���	������  
������	%���� , ������	������(  ���������#  ��&��	 . 
4��	������  ������	#�  �  ������������  �  ����'��	#�  TOC 
���	
	��  «���	������  ����������#  ��&���� »! 
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5+	�����
���
�  1����  
  �
�����  ��%  $	�0��.�'  
����$�
�  
 
��
������"  �  ���������  ����������  �	��  ���#�$����"  
�'����" , �	�  #����  ���#���  ������	%����  ����  
���	�%����	��  ��  ��&���� . 6�#  ���"��  ���#���  ������	%����  
���	�%����	�� , ��#  �����  ��	����  ��	�������  ����	'��  �  
�������# , ������	���"�� , #����$���  ����
	(�  ����	��  �  
����%���#����  ����������"  ��������  ��  �����	�������(  
��&���� . 4��	������  ����������#  ��&����  ��������  
�� ���������  ����������"(  #����	  �����
�����  3��� . ���  
�	��  #����$#����  ���#�$����"  �	��	�����#����  ���	��$��"  
�����'�	�"��(  ������  ������	#  �  ����	�����	�"  �	  ���  ��  
���� , �	�  ����������( ��  ��������  ��	���  ������#  
������#�  � /���  ������#  �	��	���#� . 
 
*��  �������	������  #����$#����  ����	���  �  ����%���#����  
���#	���  �  ����	���( �%  ����	'�(  ��������  TOC 
�����"����  #�%	���#  4��	������  ��&���#  (Buffer 
Management) �  �����#��  '��������  �������	���  (��� . 4.32). 
-������  '���  (�������"�	�  ���	  �  ��	��#  ��$��#  ����  
��	&��	 ) ���	
	�� , 
��  ������  ����  ���#	�"��  – ���  
������������  ������	  ���  �����	���  �#����	�"�� . :�����  
'���  (��	���	�"�	�  �����	  �  '�����  ��	&��	 ) – 
��������$�����  �  ��# , 
��  ������  �	#�����  ����  %��  �  
�������  ���#	���  �  ����������  �  �������(  #��  ��  
����	�����(  ����	'�� . �/+
!=>  '���  (���	  �	�  $�����  
������� ) – #����$���  ���$��  �#��	�"��  �  ����������"  
������������  ��������  ���  �����	��������  ����%���#���  
�������  ������  �	 ��� . )����������  ��&��	  �����  100% 
�������  �  ��# , 
��  �  �����'��  ���������  ������	  �	  #�#���  
��
��	  ������  �$�  �����"���	�  ��(  �	��$����(  ������	%����  
�  ��	����	��  �  �	��������#  �  ���� . 
/���������  ��
��  ��  ���	�����(  ��&���#  �	��  �	�����  ��  
�� �#  ���������  ������	 . 
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��
����  4.32. 4��	������  ��&���#  ���  ����#	���  ��	���	  ������	  

�  ����%���#����  ���	����
����%  ��������  
 
 
*��$�%����  ����+���
�  +��
.��
%  
  �0��+�
��
�  
���
)��
�  
 
������
����  ����������%  ���
�����  ������	����  
����������#  �����#	��
������  ����	  �  	�	���	  ���
��  
�	���$��  �  %���  ����������  �������� . 0���  ���'���  �	��  
���#�$����"  ��������  ���
�����  �  ���	���	'�� , ���'����	%  
�  ������  ������"�����  �����������%  ���$�  �  �������� .  
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�$	��$�	�  	�)��
%  (��� . 4.33–4.36)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

��
����  4.33. /������  ��
  ���  ���	������  ������	#�  –  

��	�����  �  �	����	  
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��
����  4.34. /������  ��
  ���  ���	������  ������	#�  –  

,�.��'��  1 
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��
����  4.35. /������  ��
  ���  ���	������  ������	#�  – 

)�	�����	���  – ,�.��'��  2–4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



1�	�	  4 
8������
�����  �������  ��
  ���  ���	������  ������������# , 

��������'���  �  ������	#�  

247 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
��
����  4.36. /������  ��
  ���  ���	������  ������	#�  – �������"  

�	  ����������#  – ,�.��'��  5–9 
 
 

:���7
��
�  
 

�  ����  ��	��  �	�  ��	����  �����  ����  �  ���������  
�������
����%  �������  ��
 . �	$���  �������  ���  �	$���  
,�.��'��  �#���  ���	�"��  �	��	���	����  �  ���	�����	����  
����  ��	��� , #�%	���  �  ���'���� . ���  �������(�  �&&�������  
���#����"  ��	���  �	  ��	�����  �  ������
��"  �	�  ��#��������  
���
�����  �  ������  ������"�����  �����#� , �	�  �  ���'���  
������������  ���
����� .  
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������
�  

 
������  ���	��
����  �#���  ����  ���#��� . ��##����	'��  
���'��'��  �  �������  ��
  �������  �������  ��
����� . 
-�	
����  ���#����  
����  ����������  �  ��  ������	��  
�	������	���  ���  �	�#������  ������	��� .  /��  ���#����  – 
���  ������������  ��
  �  ���	���  ���	������  (�	���#�� , 
(��
�� ���� , ������ , "�-����� ). -�	
����  �	��%  ���#����  
���	������� , �  ��
  ��  ���������  �% «���"���  
���������	'�� ». ��
  ������  �����"����  �� �����( ��  �  
���	����
�����  (���  ������� ) �������  ����	  �  ���#��� , ��  
�	�������  �% ����#  ��	
����#  (�	���#�� , 3���� , '� 
 , 
��������!�  �
��
�! ).  
 
��
  �
��"  ��������	���"�	  �  �����	  �  �����"���	���  �����  
���#�������� . /	����	�"��  �  ��# , 
��  �����  ������	�����  
������  ���	��
����  �	�  ���'����	�"�� , �	�  �  �  ���	���  
������� , ��  �	����	����"  ��  ��	
����#  ���#����  �  ���"(  
���'��'�� , �����#�$�� . �	�  $�  �����#�$�	  ��##����	'��  �  
�(���  ���	���  ��
  ���  %�������  ����#	���  ���#���� .      
  
��������  ���#���  �  ���'��'��  ��
 , ������	�������  �  ����  
��	�� , ���	�����	��  ��  �	����	#  �  ������������  �  ���	��"(  
���#������  �  ��������	���"����"(  ���	��#�����  �   
�����$	���#  �	$���  ���	��� .  
 
*��  �	$����  ���#��	  �	����  ���  �	��	��  �	  	��������#  ����� . 
6	��"  ���#����  �#���  ��	&�
����(  ���(���	'�( .  
   
�  ���'�  ��	��  ������	����  	�&	������  ������  �  ��	�	���#  
���	��'�  �  �	#�	%  ����  ��	�� , �	  �������  �	����  �����������  
�	$����  ���#��	 .  
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��7
����  ���/�+/

  ���  
 
���	
%  ��	��

��
�  (TOC) 
Theory of Constraints – TOC  

)������	�����  �	���  %������
����%  ���'�����  �  ��	��� , 
�����	���%  �	  �����#��#  ���%��� , ���"  ��������  �������  
�  ��# , 
��  ��  �����"����  ����� �(  ���$��#  �����#	#  
�����������(  ��������  �  &�����������  �	  �����"��#  
����
�����  «��
��  ���
����� » ���  ������
����  
���%�����	'��  
	����  �  '��"(  �����$����  
������������  ���
�����  ������"�����  �����#�  �	�  
'����� .  

 
���-  .����(�	�   
Role of a manager  

/����������"  �����#�  �����  ���(  ���"  �  ��# , 
����  
���������  ���
�	�"  ������"����"  �����#� , �	  ������(  
��  ����
	�� . 

 
��&	��   
Gap 

/	���'	  #�$��  �� �����( �#  ������#  ������"�����  
�����#�  �  $��	�#�# .  
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2�$�	�  ��+	���  �
�$�.�$

����  +��'���  �  ���
)��
%.  
  
�$��$�  ���  
Four Questions of Systematic Approach to Improvement and 
TOC Answers  

1. 6��  ��#����" ? – ����������  ��(
���(  ������#� . 
2. !+  6��  ��#����" ? – /	��	���	���  �������  �  

��	���
���  ������� . 
3. �+�  ������
��"  ����#��� ? – 
���	���  ���  �(��� , 

�����
����%  �  ����������  ��#������ , #����	'�(  ���  
����������  ���%  ��#������  (
����  ���  ��
�������	��  
����  ��	����	#�  ���%  ������� ). 

4. �	�  ������
��"  ���'���  ������������  ���
�����  
POOGI? – 
���	���  #�%	���#  ���  �����������  ���� , 

��  ���
�	�"  �����( �# . 

 
*
��$  ���  
TOC Pivot  
[)����  = ��������	�  ��
�	 ] 

������
��	��  ��(
����  ����%��  ��  ���	������  ��  
�� ��������#  ����'��	#  �  ���	�����(  ��  ��
 .  
/������  ���  ���	������  ��  ��
  �����  ����  �	
	��  �  
)�����  �  ��������  �  ����������"����"  �����  ���#����  
(,�.��'��  �  :��	�#��  5������ ). 

 
 
*	�/���  ��+	�	����'  ���
)��
�  POOGI 
Process Of OnGoing Improvement – POOGI 

8�
�����	�  �  ���	����
���	�  ���	����	 , ����( 	���  
���� �#  ���#����#  ����������%  ���
�����  
������"�����  �(���  �  �����# . POOGI ���%����  ��	  
'���	 : 

1. )�����  '���  «�����������  ������#�  – 
�	��	����	  ����������  �������  – ��������� »; 

2. 3���  «������� » ���  ������
����  ���� , 
����  
�������  �	���	��  ��	���"��  �  ���������  



 
1�	�	  5 

���#���  �  �������  ��
  
  

255 

�$��	�#��  �����"�	�� . *��  ������$��  POOGI 
��
  �������	�����  #���������(  (2�������"���  
)��'���� ) �  #�%	����  (���
��  ���  ��	������	  
4��	������  ��&���# ). 

 
�������%  
�'����%  +������  1 – �����	���/
%   
TOC Basic Assumption no. 1 – Convergence 

���  ����	���( ��  �����#�  ����	��  #�$��  �����  
���
���� -�����������#�  �����#� . ,�����&��	'��  
���
��  ���������  ������  �% �#����  (�����������	�" ) �  
��(
���(  (�������( ) ������#� /���������
�� /���&���� .   
 

�������%  
�'����%  +������  2 – ��)��
�  ���1�
�$��   
TOC Basic Assumption no. 2 – Resolving Conflicts 

���  ���������
��  #����  ���"  �	�������  ���  
��#���#���	 . )��������
��  �� �������  �  �����"�	��  
�	����  ����������  ���  ��%����%  ������� , �	  ������  
������%  #�  ��������# . �	�  ��	���� , ��#���#���  ��  
��������  �������# , ������� �#  �������  ����#  
������	# .   

 
�������%  
�'����%  +������  3 – ��+	�$
����
%  
+�	�.���.  ��  ��6��$���$  
TOC Basic Assumption no. 3 – No resistance to Change 


������������  ���
�����#  ��  �� �������  – �(��  ��  
�����#	(�  ����#���  �� -�	  ���� , 
��  #�  ��  ��#���  
���	�	�"  �# , �	���  �������  ���  ����
	�  �  �����"�	��  
���%  ����#�� .  
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��	��

��
%  
Constraints 

�	�����  ���  ���#���� , ��������( ��  ������  
�����"�	���  ������"�����  �����#� . 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
��	��

��
�  .�6���$
  
Capacity constraint 

/����� , �������  ��  �  ���������  �������	���"  �  
����%���#��  ���#�  ���  ��.�#  #� ����� , �������  
�����#	  ��  ����  ������� .   

 
��	��

��
�  	����  
Market constraint 

����
����	  ����
	�#�%  &��#��  �	�	���  ������	��
��  
���  ������$	���  ������#���  ����	  �����#� . 

 
��	��

��
�  �	�.��
  
Time constraint 

���#�  ��	�����	���  �����#�  �	  �����������  ����	  
������#  ����� , 
��  ��	���  ���  ������  ����������"  
�����#�  ��������"  ������  �	  ����  ����	���"���	  �����  
������	#� , 	  �	�$�  �	������"  ����  ������ . 
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*%$-  1����
	�76
'  (��+	���%76
' ) )����  
Five Focusing Steps 

7	�  1. !	���  (����	�" ) ���	��
����  �����#� . 
7	�  2. /����" , �	�  #	���#	�"��  �����"���	�"  
          ���	��
����  �����#� . 
7	�  3. )��
����"  ���  ���	�"���  ���#�  ������( . 
7	�  4. /	������"  (�	����" ) ���	��
����  �����#� . 
7	�  5. ����  ���	��
����  ����	���� ,  ������"��  �  
          �	��  1, ��  ��  ��������"  ����'��  ��������  �  
          ������������(  ���	��
����  �����#� .  

 
��9��/
%  
Injection 

���  
�
������  ��������� : ,�.��'��  – ���  ���	�  
%	�	���������	  �����#�  ���  ���	�  ���	����
���	�  
���'����	 , �	#���( 	�  �� �����( �(  ���'�����  ���  
%	�	���������� , �������  ��  �����"�	�	#  �	����  	�	���	  
������������  �	  �����������  �  �����#�  !�:��	���"��%  
5������   (!:5 ) �  �	������ . ,�.��'��  ���	��  �����(  
���"  ���  �	��	�����  �  ���������  ��
  ������� . /������  
���  ���	������  ��  ��
  �����  ����  �	
	��  �  )�����  �  
��������  �  ����������"����"  �����  ���#����  (,�.��'��  
�  :��	�#��  5������  – :5 ). 
 
���  ��)����  �
��������!�  ������  �  ���������� : 
,�.��'��  – ���  ��������  ���  �	���  �������� , 
������	���( �%  �����  #����"  ��������� , 
����
	( �(��  ��  ��� , �����	�  ����	�	  ���&����  ���  
����##� , �  ����	��( �(  �%.    
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«�	
�
�$�
� » ��9��/

  
Injection Flower 

)��  �	��	�����  �  �������( ��  ��##����	'��  �������  
��
  ��  �	$���  ��.��'��  �������  ����%���#�  
����#	�" : 
1. 
��"  ,�.��'��  – 
��  ������  ��	  ��������  �  �����#� ,  
�	��(  ����(  %	�	����������  �  / ���  ���'����� . 
2. !	  ����	�����  �	��%  ��	���%  ������#  ���  �% 
��#���#��  (!�:��	���"��%  5������ ) ��	  �	��	����	  
(«����  ,�.��'��  – ���  ������� , ��  
��  ����	  �����  
������	�����  ������#	 »?) �  �	��(  %	�	���������� / 
���'�����  �  �� �����( ��  ����������"�����  ��	  
�	#����� . 
3. �	����  ������  (:��	�#��  5������ ) ��  ���������  
�	����  ,�.��'��  («��
�#�  �	#  �������  �	��#	����	�"  
����%���#���"  ��  ��������� »?).  
4. �	���  �����'�	�"���  ���	������  ����
���  
�&&����  (!��	������  ����� ) #����  ���������"  �  �	�  
��������	���"  �% ������������� . 
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U-shape 1  
U-shape 

���'��'��  ���	���	'��  ��
 -��	���  �  
�� ��%�	���	( �(  ����
����(  ��	��	##� , 
������	���( �(  ����"  ���#�����  ��
  ���  	�	���	  
�� �����( ��  ����������"�����  �  ���  �	��	�����  ���  
�����"���	���  �������  �  '��"(  ����	���  ���
������  
���� ��  ����������"����� . U-shape ���	  �	��	���	�	  
���  ���	���	'�� , %�	�����  �  ��������  ������	  �  
��
 -��	���# . U-shape �����"������  ���  �	����  ��  
��	��	����#�  �������
����#�  �������#�  ��
  ���  
���	������  ������������# , ��������'��� , ������	#�  �  
�	���
��#�  ����	'�����#�  ���'���	#� , 	  �	�$�  ���  
�	��	�����  ������$����  �  ���	���  #	�������	 . 
���'��'��  U-shape ���#���#	  ���  �	��	�����  �  
����#	���  �(����  �������  �  #�$��  �����"���	�"��  ���  
����
����  �������  �	  
�����  ������	  ���
�����  �����# : 
6��  ��#����" ? !	  
��  ��#����" ? �	�  ������
��"  
����#��� ? �	�  ������
��"  ���'���  ������������  
���
����� ? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                 
1 U-shape �	��	���	�	  � . ������#  �  ���	�"��  ������	����	  �  ���  �����  
«)��������  ���
�	�" » (Ever Improve, 2010, TOC Strategic Solutions)  
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��+	�����
�  ��)��
%  
Direction of the Solution 

��(
��	�  ���"  ������� . ������	��  ��	����  ����%��  ��  
���� ���  ������	�	( ���  ������	  �	����  �  
�� �����( ��  ����������"����"(  �  �����  
���	����
�����  ���	����� , �����	�  ��#�����  
����������"����"  �  ������������  �  �����	�	�#�#  
�������# . 

 
�
+�  �+	�����
���
'  +�$����  �  �
�$�.�  
Types of managerial flows within a system 

·   *�$��  +	�/�����  – �����  #	����	���  ���  
����#���	'�� , �������  ��������(�  )��%��  
(Throughput) �����#� . 

·   *�$��  
�1�	.�/

  �����$��  ���  �����������( ��  
�	���� , ������	( ��  #����$#����  ���  ���������	#  
��  �����	  ���'���	 , ��������( ���  )��%�� , �  �	( ��  
����#	���  ��������	  ���  ���$������  �  ������  
���'����� .  

·   *�$��  	�)��
�  – ��%��
�����  ���  ���	����
�����  
������� , �������� ��  ������#  ���'�����  ���  
����� ��  �  ����  ���������� . 
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��1�	  
Buffer 
3����	�"���  #�%	���#  ���	������  ������# . ,����"������  
���  ��	�����	���  �  ��������  �	  ����������#  ��	�	 . ��
  
�����"����  ���  ���	  ��&���� : 

·   ��1�	  �	�.��
  ��%  +	�
&����$�����'  
  
�+�	�/
����'  +	�/����� . ,�#�������  �  �����'	%  
���#��� . �%�	���	��  ���3  �������	����  �	�	��  
������  ���#���  – ��  �	��������  �	
	�"  �	����  �	�  
�	�	��#  ��  #�#���	 , ����	  �����������  �	�	�  �����  ���  
�����	
�  �	�	�
��� . 
 

 
 

 
 

 
·   ��1�	  &�+���  ���  �	$���  

��#����	������  ����'��  (�����'�  
%�	�����  – SKU) �  �	$���  ��
��  
%�	����� . ,�#�������  �   ����	%  
(���  �  ������%  �  � .� . 
��#������"��%  �����'	%  ���  
����'�� , �������  ���"��  ��#����"  ����	#� ). 
 

·   ��1�	  �	�.��
  ��%  +	���$�� . �  ������	%  
�����"��(���  ��	  ���	  ��&��	  – ��&��  ������	  �  
)��	( ��  ��&�� . ,�#���(���  ��  ���#��� . ��������  �  
����'  '���  �	�	
  ���  ����'����	���  ���������  
������	  ���������"��  ��� 	����  �	��  �	�������� . 
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5+	�����
�  ��1�	�.  (5� ) 
Buffer Management  

)���������  ����
����  ��&��#	'��  ��  ��&��	 , �	  
�����	���  �������  ���������#	(���  �������� , 
������
��	( ��  ������#��  ������$����  �	�	�	  �  ������  
�  ����������  �����#��  ��  �����
��%  ���	�	����� .  
2�%	���#  ���	������  ��&���#  ��������  
	��"(  �	$����  
�������  TOC. 4��	������  ��&���#  �������  
�����������"����  #���������	  ��	���	  ��&��	  �  
�����"������ :  

1. *��  �����	�������"��%  ��������  �	  ��	��  
����������  �	�	�	  �  ��# , 
����  ��  ��������"  
�������������  �  ��&��  �����  100 %; 

2. *��  ������
����  ��	���"����  �	�#��	  ��&��	 ; 
3. *��  ���������  ������#��%  ���	����  �  ������  �  �% 

����	����� .  
4��	������  ��&���#  �����	  ����������	��  �  ���� �� . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
1�	�	  5 

���#���  �  �������  ��
  
  

263 

�
��������  +���&�$��
  ���                                               
��%  +	
�%$
%  �+	�����
���
'  	�)��
�  

 
*	�'��  (* ) 
Throughput, T 


������" , �  �������  �����#	  ����������  ���"��  ����#  
����	$ . 

���#��  = .�#��  – ��%  
 
���  	����
 -���
���
��� :  )��%��  �	��
����	����  �	�  
��%��  �	  ������  ���#���  #����  )������"(  )���#�����  
-	��	��  (Totally/Truly Variable Cost, TVC), ������ ����  �  
����	$	# , �������  ������
���  ����
����  �����  ��%��	 . 
 
���  �������� �
���  ���
���
��� : )��%��  ������������  
�	�  �������" , �  �������  ��#�	���  ����������  �����'�  
'��� . 

 
*�����$-7  *�	�.�����  :�$	�$�  (**: )2                 
Totally/Truly Variable Cost, TVC 


���#���"  ���"���%  #	����	��� , ��#��������  �  
�������%  ����� , �	���#�(  ����	���%  �  ������������#  
������'�� , ������(  �������	�	����  ����	�" , ���  
����#���"  ������'�� , �	���������  �  '��"(  
��������	$� .  
))-  – ���  �	��	�� , �������  �	����  ���#�  
������'���	�"��  ����	$	#  �	$���  �����"���  �����'�  
������'�� : 
·  �	��	��  �	  �	�����  ����������"����              

���"�  / ��#��������  / ���	�	 ; 
·  ��������� ; 

                                                 
� � � )������"(  ����#�����  �	��	��  ())- )» - ���  ���'����	�"��  �����  
���#�� , ����
	( ����  ��  ����#�  �����$	��(  ��  �� ����������  
���#��	  «����#�����  �	��	�� ». 
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·  �	���  �	��	�� , �	� , �	���#�� , ��#��������� , 
����	
��	�#��  	����� , �������  �	��
����	(���  �  
������������  �  ����
�����#  ����	���%  �����' , �  � . � . 

 
-	��	�� , �������  ��#�	���  �����  �  �(��#  ���
	�  – �	���  
�	�  �	��	��  �	  ���#��  ����  ���  ���	���� , 	  ��  ����"���  
�����#�  ���	��  ����	 , �	�	����	�  ��	�	          
����������  / #����$����  / ������	��� , ���	�	  
����&�����  ����� , �������������� , 	�����  ��#� ����  �  
� .� ., – ���������  �  ����	'�����#  -	��	�	#  �  ��  
��
��	(���  ��  ��%��	  ���  �	�
���  )��%��	  �	  
������������  ������ .  

 
�����$
/

  (� ) 
Investment, I 

���  ���"�� , �������  �����#	  ���	���	��  �  �������  ���� , 

��  �����	����  ����	�" .  
,������'��  ���(
	(�  �  ����  �	�	��  (Inventory), �������  
�
����	(���  ��  '���  �	�����  (��  '���  ���"� , 
��#��������  ���  ���	���  ���  ��������	$� ) ���  �
��	  
���	�������  ���������#�  ���'���	#�  ����#����  �  ���  
����� ����  �	��	���%  �	��	� .  
 

�+�	�/
�����  :�$	�$�  (�: ) 
Operating Expense, OE 

���  ���"�� , �������  �����#	  ��	��� , 
����  �����	���"  
,������'��  �  )��%�� .  

 
2
�$�%  +	
0��-  [+�  ��� ] 
Net Profit [the TOC way] 

*��  �	�
��	  �������  ��
  ��
��	��  ��  )��%��	  
����	'������  �	��	�� . 

,
	���  ��
'���  = (.�#��  – ��% ) – &% 
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�/����  ���+��.��$
  
����$
/
�  (ROI) 
Return On Investment, ROI 

��
  ����������  ROI �	�  6����(  ������"  (6) ), 
�������(  �	  ,������'�� . 

ROI = (� –&%) / -   
 
)��  �'����  �������  ���	����
������  �������  �	  ROI 
����%���#�  �	��#	����	�"  ��	  �'��	��� : 
1. /������  ������  �	  6) , ��  ��  �������  ���	��%  

�������'�� . �  ���#  ���
	�  #�$��  ���������"  
�����������  �������  �	  �� ��  ���	�	���"  ROI ��  
&��#��� : 

ROI (��	��  �����
� ) = (,�  + /,� ) / -  
2. /������  �������  ����������"��%  �������'�� . �  

���#  ���
	�  #�$��  �'����"  #	�$��	�"���  ROI – 
�	��
��	�"  ROI ���  ���������%  ����������"��%  
�������'�� . ,�%���  ��  ���� , 
��  ;6)  > 0 �  ��������  
�� ��������� , #�  #�$�#  ������"���	�"��  &��#���� :  

   0���
������+  ROI=/,�  / /-  = (/�  – /&% ) / /-  
 
 
:�+���  [+�  ��� ] 
Inventory [the TOC way] 

�%����  �  ,������'�� . -	�	��  �
����	(���  ��  '���  
�	�����  (��  '���  ���"� , ��#��������  ���  ���	���  ���  
��������	$� ) ���  �
��	  ���	�������  ���������#�  
���'���	#�  ����#����  �  ���  ����� ����  �	��	���%  
�	��	� .  
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�0�	�

���.��$-  &�+����  [+�  ��� ] 
Inventory Turns [the TOC way] 

���	$	��  ����
�����  ����	$  �  ��
����  ������	  ���#���  
(�	���#�� , ���	 ), ���������#�%  �����  �����'��  �����  
(�	���#�� , ����#  ����	��# ), ����������	����  �  �	�	�� .  
6�#  ����  ����	
��	�#���"  �	�	��� , ��#  ��
��  
�����"��(���  ����$���  �������	 . 
&'����
�����	��  ����	��  ��  (&)  = *������  ������
 , 
����������  �  ����
��#  ��%  / )����
+  �������  
����	��  
 

DIOH – :�+�� , ��	�(�����  �  ��%'  
�+��-&����
%  
�
  
+	���(   
DIOH, Days Inventory On Hand 

)������  ����$����  ���	$����  �	�	�	  ��  ���#�  
��� ����������  �  �������%  ���#��	  «���" », �  �	���#  
���������  ���	
	( ���  �������  �������  ����	$� . 
)��  �	�
���  ��  ����'��	#  TOC #�  �����"���#  �������  
�������  ����	$� , ���	$�����  �  '���  �	�����  #	����	�	 , 
��� , 
��  �	$�  ��
�� , ���	$�����  �  �������"(  
����#����%  �	��	�	%  (TVC) �	�  ����  �  '���  ����	$ . 

DIOH = �����
�  ����	�  ($) / 	����
�  �������  
������
  ($) 

DIOH ���  �����  ��#����	������  ����'��  �	��
����	����  ��  
������	�	����  &��#���  ���  #�$��  �������	�"��  �	  
����
�����  �����'  ����  ����'�� . 
 
�����	���
  *	�'���   
Throughput Dollar Days, T$D, �
���  TDD 

��(
����  ���	�	���"  ����������  �	�	���  �  ���� , 
��#����������  &��	������  ��	
����  �����	��� . 
�����	����  �  ����	����  �	�	�  �#���  ��	  	�����	  – 
���"�� , �������  ��#�	���  �$�  #���	  ��  ����
��"  �	  ����  
�	�	� , �  ����
�����  ���� , �	  �������  ����  �	�	�  
��	����	�� .   
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*��  ��#������  ���	�������  �����������  ��	����	( ���  
�	�	�	  �#��$	����  ����$���  ��	
����  �	�	�	  �	  
����
�����  ����  �����	��� : *���	��  × *�� . )���
	(���  
«*���	����� ». ���#��  «)��%�� » (Throughput) ��	���	��  
�	  �	$����"  ���������	���  ����� . «*���	� » ��	���	��  �	  
����$���  ��	
����  �  ���  �����"���	���  ���
��  
#�������  �	  �	��	���  ���  �	�(�� , �  �������  �������  
������ .    
 
�	���
�����  '�&�����  ���	$����  *���	������  )��%��	  
��  ������	�����  ������  �	$����� . 0���  ���	�	���"  
���$��  ���	���	�"  �� �(  ������'�(  �  ������  
����������  �	�	���  �  ���� : ���
����� , �%������� , 
���	���  �	  ��#  $�  ������ . 4�����  ����������	  ���$��  
���"  �	��	�����  �	  �� , 
����  ��������  ���	�	���"  
*���	�����  )��%��	  �  ���(  �  ����$��	�"  ���  �	  ���#  
������ , 
��  ���	
	�� , 
��  ��#�	���  �#���  ����
��(  
�	��$����"  ����	���  �  ���� . 
 

�����	���
  ����	��'  :�+����   
Inventory Dollar Days, I$D, �
���  IDD 

,�#�����  &��	������  � ��� , �	��������  ��#�	���  �  
�����"�	��  �������'��  �  �	�����  �  ���	�����  #	����	�	  
���  ���	�����  �	�	�	 , �������  �	  �	#�#  ����  ��  ��$��  �  
�	����  ������  ���#��� . 
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5+	�����
�  +	�
&����$�����.  +	�/����.            
+�  ���  

 
��.�
  �+	�����
%  +	�
&����$��.  
Boundaries of Production Management 

���  ������"����" , �#�( 	�  ���������  �  ���	�����(  
���$����#  �	�	�	  ��  ������ , �	
��	�  �  �	����	  
#	����	���  �  ������������  ��  #�#���	 , ����	  �	�	�  �����  
�  ��������  �	�	�
��� .  

 
�
�  +��$���
  
Modes of Supply 

·   *	�
&����$��  ��  &���&  (MTO) 
  Make to Order, MTO 


����#	 , �����	��	�  �	  ���������%  �	�	�	%  �������� ; 
�������#  ��������  ����	���  ��������  $�	�" , ���	  �	�	�  
�����  ���������� . �������  �	�#� 	(�  �	�	��  �	  
������'�(  �  ��	�	���#  ����
����	  �  ������  ����	��� . 
�	�  ��	���� , �����  ����	���  ���	�������  ���������  
��#�	���  ���  ����	���	(���  ������#  �����$��	���  
�������� .  

·   *	�
&����$��  ��  �����  (MTS) 
  Make to Stock, MTS 

)�����������  «�	  ������  ���
	� », �	�  ��	���� , 
�����	����  �	  ��������  ����	$  ���	��� , 
���"��( �%��  �	����"��#  ������# . �	�	�  #����"  
�#���  #���� , ����	  �����  ��  $��	��  $�	�" , ���	  
�������  �����  ���������� , �  �$��	�� , 
��  ���$��  ���"  
���#�$��  �����"  ����  �������  «��  ���	�	 ». 0��  
��������  �  ��#� , 
��  ������������  �	
��	����  ���  
�����������  �������$�������  �	�	�	  �����������  
������	 . ���#�  ���� , �	�	�  #����"  �#���  #����  ���  
��%�	���  #� �����  (�	���#�� , ���  ����������  
����	$ ), �� -�	  
���  ������������  ����$����  
����������"  �	����� .  
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·   *	�
&����$��  ��%  �0��+�
��
%  ���


%  (MTA) 
Make to Availability, MTA 
/������  ��
  ���  ���	������  �	�	�	#� , �����	����  �	  
����������  �����	�����"��  �	��
��	���%  ��&����  
�	�	�	 , �	  ������#�  �������  #��������� .  

 
�
+�  +	�
&����$�������  +�$���  
Types of Production Flows 


� �������  
�����  �������%  ���	  �����������������  
�����	 : «A», «V», «T», «I». )���������������  ���'����  
�	���
	(���  ��  ���������  �  %	�	�����  �����	  
���	����������  �����������	 , ���%��� ���  
����  ���  
��������� . !	��	���  �������  �	��  �  ������������  �  
��	&�
�����  &��#��  ���� , �������  ���  �	��#��	(� . 
)����  �	�	���  
����  ������������  �	���#�(  
������������  �	  �� , �	��#  ���	��#  ����%���#�  
#	���#	�"��  �����"���	�"  ���	��
����  �  ���
����"  �#�  
�� -���	��
���� . 

 
*�$��  � -$
+�   
A-Flow 

)����  + -���	 , �	�  ��	���� , �	
��	����  �  
���������"��  ���"����  ����
����	  
#	����	���  �  �������%  ��#�������� , 
�������  ��.�����(���  ��  #���  
������$����  ��  ������ , �	����	�  ����  
���"  �  ����  �����"����  ����
����	  
������%  ��������� . ���"�������  
�������  + -���	  – ���  �����
���  
����	'�� .  
)��#��� : ������������  ���'�	�������	�����  
��������	��� , �	#������ , ���"��%  �����������	����� , 
����	����� , ����������"����  �����������  �  � .� . 
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*�$��  V-$
+�  
V-Flow 

)����  V-���	 , �	�  ��	���� , �	
��	����  �  �
��"  
�����"����  ����
����	  #	����	��� , 
�����	  ���"��  �  ������ . )����  
#	����	���  �	�����������  ��  #���  
������$����  ��  ���������������#�  
���'���� , �	����	�  ����  ���"  �  ����  
�����  ��������  ���	  ������%  ���������  
��  ��	�����(        �  ����
�����#  
#	����	��� . 
)��#��� : #��	������
���	�  ���#���������" , 
%�#�
���	�  ���#���������" , ������������                    
��#	��  / ��������  / ��	����	 , ���������	�	���	( 	�  
���#���������" . 

 
 
*�$��  T-$
+�  
T-Flow 

)����  T-���	  %	�	�����������  ���	��
����#  
����
�����#  ��#�������� , �������  
#����  ���"  ����	��   �  �	���
��%  
��#���	'��%  �  #����  ����	�"  ���"���  
����
�����  �����  �������  ������'��  – 
��	
����"��  ������	( ��  ����
�����  
��#�������� . 
-	����	( 	�  
	��"  ���'���	  
�	��#��	��  �����  V-���	 , �	
	�"�	�  

	��"  ���'���	  �	��#��	��  �����  + -���	  ���  I-���	 . 
)��#��� : 	��������
���  �	���� , ������������  ������%  
�	#��� , ������������  ��#	����  ��%���� . 
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*�$��  I-$
+�  
I-Flow 

)����  I-���	 , �	�  ��	���� , �	
��	����  �  
�
��"  �����"����  ����
����	  #	����	��� , 
�������  �������	(���  ��  
���������������#�  ���'����  �  �	����	(�  
����  ���"  �  ����  �
��"  �����"����  
����
����	  �����  �������  ������'�� .  
)�����������  ��  ����  «I» – ��� , �	�  
��	���� , ����� , �����	��	
�����  ���  
������	  �����������%  �����  ������'�� . �  
�	$���  �	����  #�#���  �����  #�$��  
���	�	���	�"  ���"��  ����  ���  ������'�� . 
)��#��� : %�#�
�����  ������������ , 
������������  �� ����  ������'�� , 
��	�"����  ����	 . 
 
,8,  
 
)���������������  ���'���  ������	�����  �����  
�������( �(��  ��������	���"����"  
������"��%  ����	'�� . 
)��#��� : ������������  ��������������� , 
#����������%  ��	� . 
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�(�0 -)�+   
Job-Shop 


����  «�$�� -��� » #�$��  
�	��#	����	�"  �	�  ������  
���
	�  �����	  I-���	 .  
*��	��  ������������  �  
������������  �  ����� �#  
���"��  �#  #	�����	#  �  
��������	(���  ��  ������  
��	��	  �  �����#� . !�  
�� �������  ����	������  
�	�	���  ���	����������  
�����	 , �  ��	��	##	  �������  
�����	  ��%�$	  �	  «��	����� ».    
�	�  ��	���� , #	�����  �#���  
���"��  ����  ���  #	����	�	 , 
�������  �	����	��  ����  ���"  �  ����  �����  �����'�  
�������  ���	�� , �����#�  ������#�  «��	$� » ���  
������	( �%  ��#��������  ��  �� ������� . 
����
���  ������#�  ����	��  �  ��%�	����  #� ������  �  
������������"(  ��	����  �  �(����%  �������� , ����	  ���  
����%���#� . 
)��#��� : �	����	�  �  �����	��	����	�  ����	 , ����	  
#��	��	 , #��	�����������'�� . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
1�	�	  5 

���#���  �  �������  ��
  
  

273 

��$���
���  ��	��)��  
Bottleneck 

/�����  ��	�������  ������
��#  ��������# , ����	  �����  
�	  ���  #� ����"  ��	�������  ���� , 
�#  ���  �#�( 	���  �  
����  #� ����" . /	���	��  24×7, ��	���
����  ���  365 ����  
�  ���� . 

 
 

 
 
����	�  �  ��	��

�����  .�6���$-7  (��# )  
Capacity Constraint Resource, CCR 

-	�����	  ������	  ����  70% ����  �#�( ����  �  �	��
��  
#� ����� , 
��  #�$��  �	
	�"  ����	�	�"  ������#�  ���  
�����	 . ���#� , ����	  ������  ��  �	���$�� , �
��"  ��������  
�  ����	���"�� . �  �(���  ���#�  ������  #�$��  
�����	���"��  �  ������
���  �������� . 
 
 

 
 

����	�  �� -��	��

��
�  
Non-CCR 

!��	���$���	�  #� ����"  ������	  ���(
	��  �	 ����(  
#� ����" . 
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*	�
&����$������  ��1�	  (*� ) 
Production Buffer, PB 

)������	����  ������  ���#��� , �������  ���$��  ������  
��  �	��������  �	
	�"  �	����  (�	������"  #	����	�  �  
������������ ) ��  #�#���	 , ����	  �����	�  ������'��  
���$�	  ���"  �����	  ���  ��������  �	�	�
���  (��������  �	�  
����������������  ���#�  ���������� ). 
)���������������  ��&��  �����"������  ���  
��	�����	���  �����������	 , #���������	  ������$����  
�����������������  �	�	�	  �  ��������  ����%���#�%  #��  
���  ������
����  ��������  �  ���� . 
 
 

 
 

 
 
�$�$��  *	�
&����$�������  ��1�	�  
Production Buffer Status 

/	�#��  �����������������  ��&��	  (������  ���#��� ) 
�������  �	  ���  �	����  
	��� . �	$�	�  
	��"  �#���  ����  
'��� . )���	�  ����"  – �����	� , ����	�  ����"  – $���	� . 
���������  ����"  – ��	��	� . 
�	���  �	��
���  �	�	�	  
���	�	����	����  �  ���'���	%  �  ������������  �  ��# , 
����"��  ���#���  ��&��	  ����  ����������  �  �	$��#�  
�	���#�  #�#���� . 6�#  ����  ���'��� , ��#  ���"��  
�����������  ��  ��&��	  (�������������  �  ��&�� ). ����	  
��&��  «�  ��	���# », �	�	�  �������  �����	�"����  ���#	���  
����������	  �  �����	�������"��%  ��������  �  ��# , 
����  
��  ��������"  ���  �����	��� . )����  �	��  ��������  
������	�������  �	�	�  �
��	����  �����	���# . 
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5+	�����
�  ��1�	�.  (5� ) 
Buffer Management  

0� . �
����  ��� ��!�  ���������  '(0  
 
:�+���  .�$�	
���  
Material Release 

/	��������  �  �������'��  (
	���  �  ����  ���'�	�"����  
����#���	 ) �	������	#  �	  ������������  �	
	�"  �	����  
�	�  ���������������#  �	�	��#  �  �������	����  ���#�  – �  
��  �	��� . 
 

����$  
Rope 

M�%	���#  ������$��	���  �	����	  #	����	���  �  
������������ , ��  �������( ��  ���$�����#�����  �	����  
#	����	��� . *���	  �	�	�	  �	��	  �	�#���  
�����������������  ��&��	 . 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
��	�0��  
Drum 

2�%	���# , �	�	( ��  ���#  �	����  (��	&��  ��������  ���  
��	&��  �#����%  �	�	���  �	  ���	��
���� ). 
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��	�0�� –��1�	 –����$  (��� ) 
Drum–Buffer–Rope, DBR 

2�%	���#  ���  �����������������  ��	�����	���  ���  
�����  «������������  �	  �	�	� », �����	�  �#���  
«������
���  �������� » ���  ����  ���	$�����  ������  �  
���	��
�����  #� ����"(  (/�2 ). 
 
«��� » �����"������  �  �	
�����  �	��	���  �������
������  
�������  ��
  ���  �	���  ����� . !	��	���  ��������"  �  
1980% ���  �����	
����  ��	�����	���  �	����  
���������������%  '�%��  �  ��#� "(  �����	##����  
�������	  OPT (Optimized Production Technology). 
���'��'��  ���  ���	  �������  ������	����	  �  �����  � -�	  
1����	��	  «3��" » (The Goal), 	  �������  – �  ����	%  � -�	  
1����	��	  «1���	 » (The Race) �  «
�����#  ����	  ���	 » 
(The Haystack Syndrome). 
 
/������  �����	��  �	  &	���  �� ������	��� , ��  ��	����  
#��� , ������  �������$������  ������	 , #� �����  
��������  ������	��
��  ���  ��������������  ����
����  
�����	  �  ������#��  �����  (������	  �  ���	��
�����  
#� ����"( , /�2 ). 
��"  �������  �������  �  ��# , 
��  ���  
/�2  ����	�������  ���	�"���  ��	�  �	����  �  
������������  �  �	�	�	#�  ��������  �  �
���#  #� �����  
/�2 . 0���  ��	�  ��������  ��������#  (Drum).  
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�	$��#�  ���������������#�  �	�	�� , ���%��� �#�  
����  
/�2 , �	��	
	����  �	�  #���#�#  ��	  �5����  
���#��� : ��1�	  �$�	�&�
  (Shipping Buffer) 
  ��1�	  
��#  (CCR Buffer). 
 
��1�	  �$�	�&�
  ������	�����  �����  ���#� , ����������  
���������������#�  �	�	��  �	  ���$����  ��  #�#���	  
��%��	  ���������  ���	��  �	�	�	  ��  /�2  ��  �	��������  
���  ���������� . �$��	�#��  ���#�  �	��������  (�������� ) 
�����������������  �	�	�	  ������������  �	  �
��  
����	������  �����  ��&��	  ��������  �  ���#��� ó�  ��
��  
�	��������  ���	�����  �	�	�	  �	  /�2 . /	��
��	����  
�	��#  ���	��#  ���#�  �	��������  �����"������  �  �	
�����  
����������  �	��  ����	���  (�*) ), �����	�  #�$��  
���$��"  �������  ���  &��#����	���  ��	&��	  ����	��� . 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
���	����  ���#	��� : ����	  �  ������������  ���"  /�2  ���  
«������
���  �������� », �	��
��	��	�  ��	�����
�	�  
�	�	  ����	��� , ������  ����� , �����  ���$�  �	�� , 
���	
	�"��  �	���������  �	�	�
���# . 
 
��1�	  ��#  – ���  ���#� , ����������  ���������������#�  
�	�	��  �	  ���$����  ��  #�#���	  �	��������  �	  �	����  
#	����	�	  ��  #�#���	 , ����	  ����	�  ���	�"  �����  �	�	�	  
���$�	  ���"  ��  ��	��  �	�� ��	  �	  ���	�����  �  /�2 . 
��&��  /�2  �����"������  ���  �����������  ���#���  
�	����	  �	�	�	  �  ������������ . ���#�  �	����	  
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�	��
����	����  ����#  ��
��	���  ������"�����  ��&��	  
/�2  ��  #�#���	  ���#��� , �  �������  ��  ��	&���  ���$�	  
�	
	�"��  ���	����	  �����������������  �	�	�	  �	  /�2 . 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
2	����	�  ���$��  ���"  �	�� ��  �  ������������  ��  �	��� , 

�#  �  �	��
��	����  �  ��#� "(  ��&��	  /�2  #�#���  
���#��� . 0�	  ���'��'��  �����  �	��	���  �����  (Rope) �  
���	
	��  «������$��	��� » �	����	  #	����	�	  ��  
�	���������  �	��	�����	�����  #�#���	  ���#��� . 
 
*����%  �'�.�  ���  ���  �����������������  �	�	�	 , 
�����( ���  ���	�����  �	  /�2 , #�$��  ���"  
������	����	  �����( �#  ���	��# : 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

������  ���
	� : 
1. «���0�����  +	����$ » (Free product) – ���
	� , ���  

������#  �������  ���  ����������������  �	�	�  ��  
�������  ���	�����  �	  /�2 . �  ���#  ���
	�  �	�	�	�  
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���	�	����	����  �  ������������  �	�	#�  ����	��� , 
����	���	���#�  �  ������	#� . ���#��� ó�  ��&��  
�������� , �	��	
	�#��  ���������������#�  �	�	�� , 
������	�����  �����  ������  ���#� , ����������  
���������������#�  �	�	��  �	  ���	�����  �  
������������  ��  #�#���	  �	����	  #	����	�	  ��  
#�#���	  �	�������� . 2�#���  �	����	  #	����	�	  
������������  ����#  ��
��	���  �	�#��	  ��&��	  
��������  ��  �	��  ����	��� . 

 
 
 
 
 
 
 

 
2. *	����$ , +	���$���%76
�  ��0��  �0�	��  ��  

������"��%  ��#�������� , 
	��"  ��  ������%  
���	�	���	����  �	  /�2 , 
	��"  – ��  ���	�	���	����  �	  
/�2 , 	  
	��"  – �	���	����  �  ������%  ����	� ���� . 

 
�	�	�	��#  �  ���#  ���
	�  ��������  ���	�"���  ��	�  
�	����  /�2  (�	�  ����	��  ���� ), ���������"��  
��������  ���%��������(���  ���	�"���  
	���  
���'���	 :  
(1) ���  ���	�� , ���	�	���	�#��  �	  /�2 , 
�	����	(���  �  ������������  �  ������������  �  
��������	���#  #�%	���#�#  (���#�  �	
	�	  ����	'��  
�	  /�2  #����  ��&��  /�2 ). 
(2) 2�#���  �	
	�	  ������  ������������  ��%���  ��  
��	�����  ������"�����  ������	  ��  #�#���	 , ����	  
�	������	  ���	����	  ���������  ���	��  �	  /�2 , ��  
#�#���	 , ����	  �	�	�  ���$��  ��������"  �	  �����
���  
�
	���� .  
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(3) ���#�  �	
	�	  ������  ��������  ��
���  ���'	  
���#��� ó��  ��&��	  
����� , ������	���( ���  �����  
��	�����  ���#� , ����%���#��  ���  �	$����  ��  
«��������% » (��  ���%��� �%  
����  /�2 ) 
��#��������  ���  ���� , 
����  ���  �������  �	  ������  
��  �������  ��#�������� , �������%  ��  /�2 . ����  
�� �������  ������"��  ��������	���"��%  ������ , ��  
�	$���  ��#������  ����
	��  ����  ��&��  
�����  ��  
�	��
��	  ����  ���#��� , �������  �#�  ����%���#�  �	  
��������  �  «���( » ��
��  ������ . 2�#���  ����	�	  �  
�	
	��  ������������  �����������	  «��������% » 
��#��������  ���  �  �% �	�����  �  ������%  
����	� ����  �	��
����	����  ����#  ��
��	���  
��&��	  
�����  ��  #�#���	  �	
	�	  ���  ������ , �  
������(  ���  �%���� . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
)�����"��  �  ���#  �'��	���  �  ����
��#  �����  ���  
��#�������  ����������(���  �  ���	��# , �������  ������  

����  /�2 , �������
����  ���#�  �����  ������  �  ���	��#� , 
��������#�  /�2 , ���  �  ��������	#� , �����$	 �#�  
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���	�� , ���������  /�2 , �����������#  ���	��#  �%����  
�  ��&��  �������� , �������  �	
��	����  �����  /�2 . 
���	�� , ��%���  ��  ��	���
�����  ����%���#����  ��  
�����	##���  ������
���� , �������  ��������	��  �	  
������  ��� , �	�$�  ����	�����  ��	&���  �	���  ���  
���������  
	���  �����������������  ���#���  
����������  – ��  �	
	�	  ������  ��  �	��������  
�����������������  ���'���	 , ����	  �������"(  
����	����  �������  �����  �  ��������  ������� . 
 

5+	�6�����  ��	�0�� –��1�	 –����$  (5��� ) 
Simplified Drum–Buffer–Rope, SDBR 

2�%	���#  ���  �����������������  ��	�����	���  ���  
�����  «������������  �	  �	�	� », �  �������  ���  
������
����  �������	  ���  ����  ���	$������  ������	  �  
���	��
�����  #� ����"(  (/�2 ), ��  ���"  ����	 , ����	  �  
��#�	���  ����	��
��  #� ������  ���  ��������������  
����
����  �����	  �  �����#  ����(�����#  ���  ���#  
����	���	���%  �  �������#  �	�  ����	���  (*) ). 
 
«4��� » �����"������  �  �	
�����  �	��	���  
�������
������  �������  ��
  ���  �	���  ����� .  
 
�  4���  ��	�0���.  ��������  ��	&��  ��������  ������	# , 
����	�������  �  ������������  �  ����	���	���#�  �  
������	#�  �	�	#�  ����	���  (*) ).  
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4���  �#���  �	��(  $�  ��������� , �	�  ����	�	  ���  ���
	�  
«
���������  �������	 » �  #�����  ��� . 
 
���������#�  �	�	��  �	��	
	����  ��1�	  �	�.��
 , 
������	���( ��  �����  �� ��  ���#� , ����������  �	  
���	�����  )-  �  ������������ . �  4���  ����  ��&��  
�	���	����  ��1�	  *	�
&����$�� , �  ��  �	��	
	����  ���#  
���	��# , ����%���#�#  ���  �����������  �	�	�	 .  
 
2�%	���#  ����$� , �����"���#��  ���  �	����	  #	����	�	  
�  ������������ , ����������  #�#���  �	����	  ����#  
��
��	���  ��&��	  )����������	  ��  *) . 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
!��
�$

���
�  	�)��
%  ���  ��%  +	�
&����$��  
TOC Logistical Solutions for Production 

·    /������  «)�����������  �	  �	�	� » 
 (Make to Order, MTO) 
 

·    /������  «)�����������  ���  ������
����  �	��
�� » 
 (Make to Availability, MTA)  
 

·    /������  «)�����������  ���  ������
����  �����������   
 �	��
�� »  
 (Make to Internal Availability, MTIA)  
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*	�
&����$������  :���&  (*: ) 
Production Work Order, WO 

)������  «����������������  �	�	� » ���	�	����	��  ����"  
#�$��  ���$���  �����������������  ��	�����	���  �  
��������  ())� ) ��#�	���  [�	�$�  �����"������  �	��	���  
«��	���� -������
����	�  ���$�	 » ()*
 )]  �  
���������������#�  ����	��������#� .  
 
)-  – ���  �	�	�  �	  �����������(  ������'�(  (���	�� , 
������ , ���  ����
���  ������� ), �������  �	��  
���������������#�  ������  �	�����$����  �	  �	
	��  
�����������	 , �	��������  �	  ����
����  #	����	��� , 
�	��������	���  ��������  �  ��	��  ����$��%  �������  ���  
�����������	  �	�����  �	�	�	 . 
 
���
��  )-  &��#�������  ��&��#	'������  �����#�� , 
�����	�  ���	�	���	��  ����������  �	�	��  �  ���������� , 

��  ���$��  ����������  ����������������  
����	��������  ���  ���� , 
����  ������������"  ������	��� , 
�����$	 ����  �  ���������%  �	�	�	% . 
 
��	��'�����  )-  �����$��  �����( �(  ��&��#	'�( : 
����'�� , ������(  ��$��  ���������� , ����%���#��  
����
����� , ���#�  �	����	  �����������	  (#�#��� , ����	  
�����	��  �  ����  �	��������  �	  �	����  �	�  ����  ����'��� ) 
�  �$��	�#��  ���#�  �	��������  �����������	  �	�	�	 . 
)	���  ����#���	'��  #�$��  ���(
	�"  �  ����  
����$� , 
��#���� -�	������  �	��� , #	��������  �	���  
(��������	���"����"  ����	'�� ), ������	���  �  �	
�����  �  
������  ��%��
�����  �	���� . 
 
)-  �����"������  ���  ��	�����	���  �����������	  �  
��������  ����������  ���������������%  ��	��� . 
 
)����  �	����	  )-  �����"������  ���  �����$��	���  %��	  
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����������  �	���  �  ������������  �  #�$��  ���#����"��  
���  �
��	  ����	���%  �  �	���#  )-  �	��	�  �  '��"(  
������
����  &��	�������  �������� . 
 
����
�����  ����'��  �  �	�	��  (�	�#��  �	�	�	 ), �������  
������������  ))�  ()*
 ), ��������  �	$��#  ���#����#  
)- . )-  #�$��  ���"  �&��#����	�  �	  ����  ����������  
�	�	� , �	  ������"��  ���������%  �	�	���  ���  ����  
����������  �	�	�  #�$��  ���"  �	����  �	  ������"��  )- . 
�	�$�  #����  �����
	�"��  ��%��
�����  ������	��� , 
�������  �����(�  �	�#��  )- , �	$�  ����  �  �����"�	��  
����
�����  �����'  �  )-  ����
	����  ���"��# , 
�#  
����%���#�  ���  ��������������  �����������  �	�	�	 .  
 
)��  �	��#�������  ������	  )- , ����%���#�  ��#���" , 
��  
�� �����(�  ����������������  ����� , �	���	( ��  �  
������������  �  ���������������#�  ��	�	#� , 
����	����#�#�  �  �	&�������	���#�  �	  ������������  
������ . 6	 �  �����  ���  #���
���  ����������������  
��	� . �	���  ��	�  ��	���	��  ������������  �� ��  
����
�����  ����'�� , �������  ����%���#�  ����������  �  
��
����  �������������  ������	  ���#��� : ������ , #���'	 , 
���  �	$�  ��	��	�	 , ���  ��	�	���  �	  �� , ����	  �	
��	�"  
������������  ���  �  �	��(  �#����  �	��  �  �	#�	%  
��	�	�����  ������	  �$��	����  �	��������  �����������	  
���������%  ����'��  �  ����
����  �  �% ���������"  �  
����	��� . �	���  ��	��  ��	��'�����  �����"��(���  �  
����	%  «������������  �	  ���	� » (����  ������������  
�	���	��  �	  ������  ��������� ) ���  �  ����	%   
«������������  �	  �	�	� », �  ������%  �������  ��  
����	���	(�  ����������  �	��  ������������ , ��  �$��	(�  
����	���  ���$�  �  ����
	��(  ��	������  ������	 .  
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��%&-  .�(��  &���&�.  ��
��$�  
  	�0�

.  
(+	�
&����$�����. ) &���&�.  
Relationship between the Customer Order and the Work 
Order 

��#�	���  ��	������  �	  �	�	�  ������	  �����( ��  
��������	���"����"(  �������� : 

1. )�������  ������  �	�	�	  ��  ������	  (�����������  
���  �������� ). 

2. 
���	���  �����������  �	�	�	  �	  ������������  
(�������	  ���  ������ ) ���  �	  ����	��� . 

3. )������	  �	��
��  #	����	���  �  ��#��������  � , 
����  ��������� , ����	���  �	�	�	  �	  #	����	��  �  
��#������� .  

4. )�����������  �������	  ���  ������  ���  
��#�����	'��  �	�	�	  ���  ����	��� .  

5. �������	  �  ��	�����������	 .  
6. -	������  �	�	�	  ������	 .   

 
�	�.%  �0	�0�$�
  0�& �
�$�  +	���(
���
�  
Touch Time (Tt) 

/	�
�����  ���#� , �  ��
����  ��������  ������������  
&���
����  ���	�	���	��  ����  �����'�  �����	����	�#��  
������'��  (���	����	  �����"���  ���	��  ���  �����	 ). 
 
���#�  ���	�����  ���  �
��	  �����$��	���  ���  �����'�  
������'��  ������	�����  �����  ��##�  ��	
����  ���#���  
���	�����  �	  ���%  ����	'��% .  
 
���#�  ���	�����  ���  �
��	  �����$��	���  ����%���#�  
���  �'����  �����'�	�	  ���  ���
�����  �  
���������������#  ������ .  

)��#�� : ���#�  ���	�����  ���  �
��	  �����$��	���  ���  
������������  �����  #�$����  ���	���  ����	�����  15 
#����  (80 ����	'��  �	  4 �	���%  �
	���	% ), 	  ���#�  
�����������������  '���	  ��  �	
	�	  ��  ���'	  
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����������  �����������������  �	�	�	  – 15 ���� . 0��  
�������  �  ��# , 
��  ���	��	  �	%������  �  �	����  #����  

�#  0,2% ��  �� ���  ���#��� . �  ��
����  ���	�"����  
���#���  #	����	�  ��  ���$���� , ��  �����$��	��  �  
�
�����%  ���  �	%������  �  �$��	���  ��������  �	  
������  �����%  ���	��� . 0��  %�����  ��#����������  
�	��
��  �����'�	�	  ���  ���
�����  �  
���������������#  ������ . 
 

�	�.%  �0	�0�$�
  +	�
&����$�������  &���&�  (*: ) 0�& �
�$�  
+	���(
���
�    
Bach-to-Back Time for a WO  

/	�
�����  ���#� , �������  ���������  ���  ���%�$�����  )-  
��  ���������������#  ����	��������#  ���  ������� , 
��  
���  �������  �#�(���  �  �	��
��  �  ������  �  ������������  
(�$�  �	�	$�����  ���  ���	�����  �	����  ����'�� ). 0��  
���#�  ����%���#�  ���  �'����  �	�#��	  
)����������������  ��&��	  �  �����  «������������  �	  
�	�	� ». /	�#��  ��	����  ����  – ���������  �����  ��&��	  – 
���$��  ���"  ���"��  
�#  ���#� , �������  ���������  ���  
�����������	  �������  )-  �  ����  (��%���  ��  �	�%������  
�'��	��� , ���  ������#  ���"  )-  ����  �  ��	�  ���  ���  ��  
�	�� ��  �  ������������  ��  �	���������  ���������  �����  
)����������������  ��&��	 ). 
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5+	�����
�  &�+���.
  +�  ���  
 
��1�	  :�+���  (�: ) 
Stock Buffer 

����
�����  �	�	�	  ���  �	$���  ��#����	������  ����'��  
(�����'�  %�	�����  – SKU) �  �	$���  ��
��  %�	����� . 
,�#�������  �   ����	%  (���  �  ������%  �  � . � . 
��#������"��%  �����'	%  ���  ����'�� , �������  ���"��  
��#����"  ����	#� ). !	
	�"���  �	�#��  ��&��	  ��  �	$���  
����'��  �	��
����	����  �  ������������  �  &��#����  ��
  
���  �	�
��	  '�������  ������  �	�	�	  �  �	���  
��������������  #�%	���#�#  *��	#�
������  4��	������  
��&���#  (Dynamic Buffer Management).      

 
��&.�	  ��1�	�  :�+��� , �
���  ,������  �	����-  &�+���  
Size of Stock Buffer, �
���  Inventory Target Level  

*��  �	$���  ��#����	������  ����'��  (SKU) �	
	�"���  
�	�#��  ��&��	  �	�	�	  (�	
	�"���  '������  ������"  �	�	�	 ) 
�	��
����	����  ��  �����( ��  &��#��� :  
0��	
�������  ���
���
��������  �����'���
�  
�������
  �
��	�����
�  ������  �  �����
�  	�����
�  
������
  ��������
�  
�  ����	�����
�  ������ , 	  
��������+  ��  �������  �������������	�
  ������
  
��������
� . 
3������  ������"  ���  �	$���  SKU �  �	$���  ��
��  
%�	�����  �	�	�	  ���(
	��  ����
�����  �	�	�	   

·  «�	  ���	% » �	  ���	�� ,  
·  �  ����  �  ���	�� , 
·  �  �	�	�	%  �	  ���������� .  

��&��  �	�	�	  ��  �	$���  ��#����	������  ����'��  – ��� , 
��  ���� , '��������( 	�  ��  �����  �����#	  (�	�  ���	  �  
�����#�  �%�	$�����  ����	���� ). -	�	
	  ���	������  
��&���#  �	�	�	  – ��  ��������"  ����������  �	�	�	  �  
��&��� .    
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�$�$��  ��1�	�  :�+���  
Stock Buffer Status 

/	�#��  ��&��	  �	�	�	  �������  �	  ���  �	����  
	��� . 
�	$�	�  
	��"  �#���  ����  '��� . 1�	&�
����  ��&��  �	�	�	  
������	����  �  ����  «����	 ». ���%���  ����"  – �����	� . 
�������  ����"  – $���	� , �	#	�  ��$���  ����"  – ��	��	� . 

�	���  ��&��	  �	�	�	  ������������  ����
�����#  �	�	�	  
«�	  ���	% » �	  ���	�� . 
 
 
 
 
 
 

 
����	  ����
�����  �	�	�	  «�	  ���	% » �	  ���	��  ������	��  
2/3 �������  �	�#��	  ��&��	  ('�������  ������ ), #�  
������# , 
��  ��&��  «�  ������# ». ����  ����
�����  �	�	�	  
«�	  ���	% » ����������  #�$��  1/3 �  2/3 �������  �	�#��	  
��&��	 , ��  ��&��  «�  $����# ». ����  �	�	�	  «�	  ���	% » 
#����  1/3, ��  ��&��  �  «��	���# », 
��  �������  ��  
��	������  �������  ���� ����  ��&��	 .  

�	���  �	�	�	  �	  ����������  �������������  ��	����  
��&��	 . ����  �  �����#�  ����������  ���"  ������"��  
�	�	���  �	�����  ����	��	  �	  ����������  ������  �  ����  $�  
��&��	 , ��  �	$���  �	�	�  ����
	��  ����  '���  �  ����  ��	���  
�  % ���	$����  �  �
���#  ����
����  �  �����  �	���%  
�	�	�	% , �$�  �	%��� �%��  �  ����  �  ��&�� . 
	#��  �������  
�  ��&���  �	�	�  �����  �#��"  �	#��  «���
��� » '���  �  
��	��� , �����������( ��  ��	����  �	�	�	  «�	  ���	% ». 

���	'�� , ����	  �  �����#�  �#�����  ���"��  �	�	�	 , 
�#  
������  �	�#��  ��&��	 , �������  ��  ������	%  �	�	�	  �  
�����#� . �  ���#  ���
	�  �	�	��  �	  ����������  ��  
���	(���  ��  ��% ��� , ���	  ������"  �	�	�	  ��  ���������  
��$�  ���%���  ��	��'�  �������  ���� . 
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�	�.%  +�+�����
%  
Replenishment Time 

��(
��	�  ���'��'��  �����������  �	�#��	  ��&��	  
-	�	�	  ���  ���%  �����$����  ��
 , �  ������%  
�����"������  ��&��  -	�	�	 . ���#�  ����������  
������	�����  �����  ���#� , ���������  �  #�#���	 , 
����	  �����'	  ������'��  ���	  ���������	  (�	��	�	  
��  ���	�	 ) ��$����� �#  �����# , ��  #�#���	 , ����	  
�	�	�  ��������  �����  �����'�� , ����	�������  
�������� �#  �����# . 
���#�  ����������  �������  ��  ���%  ���#����� :  
1. �	�.%  1�	.
	����
%  &���&�  ��  +�+�����
�  – 

���#� , ���������  �  #�#���	  �����������  ��  
#�#���	  &��#����	���  �	�	�	  �	  ���������� . 

2. �	�.%  
�+�����
%  &���&�  ��  +	�
&����$��  – 
���#� , ������#��  ������������(  ���  
�����������	  ������#��  ����'�� . 

3. �	�.%  $	���+�	$
	���
  – ���#� , ����%���#��  
���  ����	���  ����'��  �	  ���	� , ���  ��������  ��	  
���	  �	�	�	�	 . 

!	��$����"  ������������  ��	�����
����#�  
�����	���#�  ����
���  ���#���  ���������� . 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
1�	&�� , ������	���( ��  ��	������  ���&���  
�	�	���  ���  ��	��'�����#  ���#���  ����������  �  
���&���#  �	�	���  �����  ���������  �������  ��
  
���  ���������� . 
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�
��.

�����  5+	�����
�  ��1�	�.  (�5� ) 
Dynamic Duffer Management, DBM  

2�%	���#  ��������  	����	������  �  �������������  
'�������  ������  �	�	�	  ��  ����
�����  �	�	�	  «�	  ���	% ». 
,��	
	�"���  ������"  �	�	�	  ��  �	$���  SKU 
���	�	����	����  �	  �����	���  &��#���  �	�
��	  �	�#��	  
��&��	  ('�������  ������ )  
«0��	
�������  ���
���
��������  �����'���
�  
�������
  �
��	�����
�  ������  �  �����
�  	�����
�  
������
  ��������
�  
�  ����	�����
�  ������ , 	  
��������+  ��  �������  �������������	�
  ������
  
��������
� » [c� . �
����  3����
  .
�


 ]  

�  '��"(  ������
����  �	��
��  ���	���  ���  ����	���  
�������%  �	�	��� . ,��	
	�"���  ������"  �	��
����	����  
�	  �����	���  ��������$����  ���������"��  ������  
����������� , ������"�����  ���#���  ����������  �  
�	��$�����  ����	��� . �  ���'����  ���#������  
����������  ��  ��
  #�%	���#  *��	#�
�����  4��	������  
��&���#  ������
��	��  ���%��� ��  '������  ������"  
�	�	�	  �	  �
��  ���  ���	#�
������  �����
����  ���  
�#��"�����  �  ������������  �  ��	�"��#�  ������#  
�����������  �  ���#���#  ���������� . 
 
�����  ���	�"���  ���������  �	����  #�%	���#	  
*��	#�
�����  4��	������  ��&���#  ������	�����  ��$� . 
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·   ���
  0�1�	  �����  
�
  ���0���  �  �	����. : ����  �	  
�����$����  ������  ���#���  ����������  �	�	�  «�	  
���	% » �	%������  �  ��	����  ����  ������#  �����  ���  
���	�	��  �  ��	���(  ����  ������#  ������� , ���  �������  
�  ����%���#����  �����
����  �	�#��	  ��&��	  (�
�1�  
'�������  ������ ) �	  ����  ����" . )����  �	�	�	  
���	( �#�  �����  ����
����	  �	�	�	  ���  ��������  
�	���'�  #�$��  ���$��#  '�����#  ������#  �  
�����
����#  ����%���#�  $�	�"  ����  ������  ���#�  
���������� , ���	  �����#	  ����	������ , ���  ��������  
�	�"�����%  �������  ��  �	�#���  ��&��	 , �	$�  ����  �  
���  ���#�  ������$	����  �������������  �  ��	���(  
���� . 
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·  ���
  0�1�	  �����  �  &�����. : ����  �	  �����$����  
�������������  ���#���  �	�	�  «�	  ���	% » ���$����  �  
�������  ���� , ���  ���	
	��  ����  #��������  ����	$� , 
����  �
��"  �������  ����������  �  �������  �  ��# , 
��  
�	�#��  ��&��	  ������#  ����� . ��
?  '������  ������"  
��$��  �#��"���"  �	  ����  ����" . )����  �#��"�����  
�	�#��	  ��&��	  ����
�����  �	�	���  �  �����#�  
��	�������  ����  ������  '�������  ������ . -	�	��  �	  
����������  ��  ���	(���  ��  ��% ��� , ���	  �	�	�  «�	  
���	% » ��  ���������  �  ������(  ���� .  
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��)��
�  ���  ��%  +�+�����
%  
TOC Replenishment Solution 

)������"(  �	��	���	����  ���%��  ��
  ���  ���	������  
������ , �������	���( ��  �����$��	���  �������( ���  
����	  ����������#  ������
����  �	��
��  ����'��  �	  
���	�� . /������  #�$��  �%�	���	�"  ���  ����'��  ���  
���"��  
	��" . �  ���	������  ������������#  ����  ���%��  
�����"������  �	�  
	��"  �������  ���  �����������	  �	  
�	�	�  (MTO) �  ���	���  ������
����  �����������	  ���"�#  
�  ��#������	#� , �  �������%  ���  �����������	  ���  
������
����  �	��
��  (MTA) �  �����������  �	��
��  
(MTIA). 0���  ���%��  ��������  ���"(  �������  ���  
���	������  ��������'���  ���  ������
����  �	��
��  
(DTA). 
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5+	�����
�  +	���$�.
  +�  ���  
 

5+	�����
�  +	���$�.
  +�  .�$���  �	
$

�����  ,�+
  
CCPM – Critical Chain Project Management 

)������"(  �	��	���	����  ���%��  ��
  ���  ���	������  
�����"��#  �������# , ����#  �������#  �  �������%  
���"����  ����
����	  �����"��%  �������� , 	  �	�$�  
����&���#  ��������  �  #�������������  ����� .  
 
CCPM �	�$�  �����"������  �  �	
�����  �	��	���  
�������
������  �������  ��
  ���  ���������  �����  �  
�����	##��%  �	����� , �������	���( �%  #�%	����  
��	�����	���  �  ��������  �	  ����������#  �������� . 

 
�	
$�	

  '�	�)���  +����  +	���$�  
Criteria for a Good Project Plan 

·   �0��+�

���$  1
�������7  ������ . -	  �
��  ���������  
�	��������  ������	  �  ���� , �  �	#�	%  �(�$��	  �  �  
������������  �  ��� 	���#�  ���'�&��	'��#�  ������  
����������  )��%��  (Throughput) ���  �����������  
������	 . 

·   ����
�$

�� . )�	�  ������	  ��  �����$��  �  ����  
����	�����
��%  �������  (�	� , �	���#�� , �	������  
������	  �����  
�#  �	  100% �#�( ����  #� ����� ). 

·   5�$��

�  �  ��+	���
�����.  �0�$�%$��-�$��.  
(2��&�  �  ���������������� ). 
 

�	
$�	

  '�	�)���  ���$	��%  &� 
�+�����
�.  +	���$�  
Criteria for Good Execution Control 

·  �0��+�

���$  ��������
�  +	
�	
$�$�. . )��'���  
�	��	
����  ��������  ���$��  ���"  ����	�  ��  
��	
�#���"(  ������	  ���  ��#�	���  �  ���������#  
������	 .  

·  ��+	���%�$  �
$��/
7  +�$�.  ����$����
$��-��'  
����$�
� . )��'���  ����������  �	��	�����  
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#����$#���  ���  ��������  #�� , �����	 	( �%  
������  �  ����  �����  ���  ������
����  �������#������  
�	�������� . 

·  �0��+�

���$  POOGI – +	�/���  ��+	�	������  
���
)��
% . 
����#	  �������	�����  ��	������� , 
�������( �(  �����������  ����������  �
��"��  �  
���
�	�"  ��	�����	���  �  �������"  �	  ����������# . 

 
�/����  ��
$��-���$
  &���
  [+�  ��� ] 
Estimating Task Duration [the TOC way]  

��	��'�����  ������"����"  �	�	
�  ������������  
�����������#�  ���  �% ������������# . ��
�	  ������  TOC: 
�'���	  ���#���  ����������  �	�	
� , ������  ����� , �����  
�	����	  �� -�	  �������������  �  ��# , ����"��  &	���
������  
���#���  ���	�������  �	  ����������  �	�	
�  �  &	��  
����������  ������	 .  
!	  �'����  ������"�����  �	�	
  ����(�  ���  �������%  
���#���	 :  

·   �����	�  #�����	�	
����"  («����������	��� » ��  
�	�	
�  �  �	�	
� ); 

·   �	���  )	�������	 ; 
·   ������
�����  ������# . 

)��  ��	��'������  �'����  ���#���  ����������  �	$���  
�	�	
�  �  ��� , �	�  ��	���� , �	��	���	����  ������������  
����
�����  ������	%����  ���  ������
���� , ��  ��	����  
#��� , 80 % �����������  ����������  �	�	
�  �  �	#�	%  
�������	�������  �'����  ��  ������"����� .  

 
 
 
 
 
 
 

 



���������	  
��	����
�����  �������  ��
  www.toc-strategicsolutions.com 
����  �����  �  ����	  �������  
������  ������  ���	��
����  

 

296 

�	����%  .����&���
���$-  (�
���  «*�	�+	��
���
� » �$  
&���

  �  &���
� ) 
Bad Multitasking 

,#���  #���� , ����	  �������  �	��	
���  �	  ����������  
������"��%  �	�	
  �������#����  – �	  �	���%  �����%  
������  ������	  ���  �  �	���%  �	�	����"��  �������#�%  
������	% . /������  �	%������  ���  �	������#  ���	�	�"  
��������  �  ����������#  �	$���  ��  �	�	
 . 0��  ��������  �  
������  �	�������	������  ��	����� , ����	  ������ , 
��������  
	��"  �	����  �  �����  �	�	
� , ����%����  (���  
���  ��������� ) �	  �����(  �	�	
� . �	#  ��  ���	��  
	��"  
�	����  �  ����%����  �  �����( ��  �	�	
� . !��#����  �	  �� , 

��  �  �����"�	��  ���	���	����  ���
	������  ��  ��������	  �  
�	$���  �	�	
� , ��  ���	  ��  �	�	
  ��  �	������	  �  ��  #�$��  
���"  �����	�	  �����( �#�  ������� . ���#�  ���� , ���  
�����	 ����  �  ������� ��  �	�	
�  �  ������	  �%����  
�	��� -��  ���#�  �	  «�	������� » ���  �	����  �	  ��� . ���  ���  
��������  ������"����"  �	����  �  �	$���  ��  �	�	
  �  
�������	��  ���#�  �����	
�  �	�	
�  �����( �#�  ������� . 
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:����  *�	�
�����  
Parkinson’s Law 

/	���	  �#���  ������'�(  «�	������" » ��  ���#� , �������  
�	  ���  �&�'�	�"��  �������� . ����  �	�	
	  �	������	  
��	
����"��  �	�"�� , 
�#  ��	�	��  �  ��	�� , �  �(���  
�� �������  ������'��  ���	�" , �	�  � �  #�$��  ����  ��  
���	���	�"  �	�  �	����  �	�	
�� , 
����  �������"(  ��  
«�����&��	�" ». �
��"  
	���  �	�	�  «�����&���	 » ��  
���"��  ��  ��������  ����%���#�� , ��  �  �	�����  ���� , �	�  
�	�  �  ��  �����"�	��  ������	(�  «�����  ���� », �������  
#����  ��������	�"  ����	�"���  �����	�����  �	�	
� . 

 
�$����
���
�  �
��	�.  
Students Syndrome 

����  �	�	  «��	
� » (�����	
�  �	�	
�  �����( �#�  ������� ) 
��  «���$�#	�� », ��  �  ��������  �����������  
������  
���
����� , �  ���  �����  ����  �  ������������  �   
������������  ������'���  ����	���	�"  �	
	��  �	����  «��  
���������� ».     
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�	
$

����%  ,�+-   
Critical Chain 

)�������	���"����"  �	����#�%  ������� , �����������	�  
�	����#���"(  ��  ���"��  �	�	
 , ��  �  �������� , �����	�  ��  
���������  �	��	�����	�"  ����������  ������	  �  �����  
��������  �����  ���  �������  ���	��
�������  ��������  
(finite resources). !	  ��	��  ��	�����	���  �����
���	�  
3��"  ����	����  ��������(  ��������'�(  �	  �������  
������  ������  ������	 .  

 
/	���'	  #�$��  �����
����#  ����#  �  �����
�����  
3��"( : 

 
 
 

 
 
 
 
 

 
 

 
 
:�6
$�  +����  +	���$�  0�1�	�.
  
Buffering Project Plans 

�	$�	�  �����"�	�  �	��	�����	��	�  �	�	
	  ������$��	  
�	��	���"�����  ��  ���#�  ����������  ������	 . )����#�  
�� �������  ����%���#���"  ���	������  ������������  
���#�����  �	 ���  – ��&����  – ���  ����� ����  
�$��	�#�%  �����	��� , ����	���%  ����������"����"( . 

� �����(�  ��	  �������%  ���	  ��&���� , �����"���#�%  
���  ��	�����	���  �����"����  ������	 : ��&��  ������	  �  
)��	( ��  ��&�� . 
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��1�	  *	���$�  (�* )  
Project Buffer (PB)  

��&��  ���#��� , �	����	�	�#��  �  ���'�  ������	  
(��������������  �  ���'�  �����
�����  3��� ). 
)����	��	
��  ���  ����� ����  �����	��� , ������	( �%  
���  ����������  �	�	
 , ��$	 �%  �	  �����
�����  3��� . 
/	�#��  ��&��	  ������	  ���
��  �	���  50 % �����  
(��##	�����  ���#���  �	�	
 ) �����
�����  3��� , 
�����	����  �	  �	���$����� , ��  �����$�#��  �'����  
������"�����  �	�	
  �%��� �%  �  �����
����(  3��" . 

 
*
$�76
�  ��1�	  (*� ) 
Feeding Buffer (FB) 

��&��  ���#��� , �����#��  �  ��
��  ������	'��  ���	( ��  
'���  �  �����
����(  3��" . )��	( ��  ��&��  ���
��  
�	���  50 % �����  (��##	�����  ���#���  �	�	
 ) ���	( ��  
'��� , �����	����  �	  �	���$����� , ��  �����$�#��  
�'����  ������"�����  �	�	
 , �%��� �%  �  ���  ���	( �(  
'��" . 
 
 

 
 

 
 
 
�$�$��  ��1�	�  *	���$�  
Project Buffer Status 

)������������  �  ��&��  ���	���	��  ����
�����  ���� , 
�����������%  ��  ��&��	 . 
�	���  ��&��	  �����"������  ���  
�	#�����������	���  (���������  ���������� ), 
�����������  ��������������  ���  �	��	
����  ��������  �  
��������  ���	����
����%  ������� .  
/	�����������  ���  ������  ��&��	  #�$��  ���"  
������	�����  ���#�  ������	#� : 
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·  ��1�	  	�&�����  ��  3 	�����  +��������$��-���  
&��� : ������( , $����( , ��	���( .  *��  �����	���%  
��������  �����	  �����"������  
�����  '��� . )��  
�	��#  ������	������  ��	���  ��&��	  �	��
����	����  
�	�  �����������  #�$��  ����
�����#  ���� , 
�����������%  ��  ��&��	  �  �����"�	��   
����'����	���  �������������  '���  �  ��&�� , �  �� ��  
������  ��&��	 . 

 
 
 
 

 
 

·  �
������-���  0�1�	  
Tilted Buffer 
-���  ��&��	  �	�����$���  ��	���	�"�� . ���%���  
�������"���  – ��	��	�  ���	 ; ��$���  �������"���  – 
�����	�  ���	 . 2�$��  ��#�  �	%������  $���	�  ���	 . 
)��  �	��#  ������	������  ��	���  ��&��	  
�	��
����	����  �	�  �����������  #�$��  ��# , ����"��  
���#���  ��  �'����  ���������  ���  �	��������  
�����
�����  3��� , �  ��# , ����"��  �	 ���  – 
���#���  – ���	���"  �  ��&��� .   
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;)����
	����
�  +	���$��  (�$�+��
�$��  	��+���(��
� ) 
Staggering 

/������  ��
  ���  ���"��  �  �������  #�����	�	
����"(  �  
#�������������  ����� . )������  �	����	(���  
(�	
��	(��� ) �  ������������  �  ��	��# , ���������#�#  
�����
����#  �������#  («�	�	�	��# »), ���  �	  �����	���  
���	��������  ���� , �	���  ����
�����  ��������  ���$��  
���%����"  �	  ������������  ������  ���#���  
����  
��(
���(  ��
��  ������	'��  («�����	�"���  �	�	�	� »).  
0&&���  ��  �������  ��  ����������	��( : 

·  �������  ���	(���  �&��������	���#� ; 
·  �����  �����	�  ���%�����	'�� ; 
·  ���  �������  �	����	(���  ������� ; 
·  #�$��  ���"  ���������  ���"���  
����  
�������� .  

 
 
 
 
 
 

 
 

 
�	
&   
Freeze 

«-	#��	$��	��� » 
	���  �������%  ��������  �  
#�������������  �����  ���  ����	 ����  �������  
#�����	�	
�����  �  ����
����	  �������%  �	�	
 . 
 

«*�����  ��.+���$ » 
Full kit  

������
����  ���� , 
����  ��  �	
	�	  ������	  ���	  
�	������	  ���  ����%���#	�  ���������	  (����
����  
��������%  ���'�&��	'�� , �	��������  �  � .� .). 
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�
	$���-���  0�	�0��  
Virtual Drum 

2�%	���#  ����������	���  ��������  �  #�������������  
�����  �  ������������  �  &	���
����#  ���#�#  �	����  
�����#� . 
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����	��
�  	�)��
�  ���  
 

�	
  0����  ���.��$��  �
�$�.�  +	
  ����	��

  
&.����
�  
Three Blocks of System Elements in Implementing Changes   

*�  �	
	�	  ���������  ��#������  ����%���#�  ���������" : 
1. �	���  ���#����  ���	����
�����  �����#�  ����(���  

«�������#� » (� .� . ������	��  ������
��	�"  
�$��	�#��  �����"�	�� ) �  ���$��  ���"  ��	����  ���  
�	#����� ;  

2. �	���  �����  ���#����  ���$��  ���"  ������� ; 
3. �	���  ���#����  – ���  ���	�"���  – ���	�����  ���  

��#������  (������"��  ���  ����	��
��  %����� ).  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
*	�/���	�  
  �$
�$�  +	
  ����	��

  ��9��/
�   
Injection Implementation – Procedures and Reports  

·   ��'�

���
�  +	�/���	�  
  �$
�$�  
2����$���  ���$��  ����
	�"  ��&��#	'�(  �  
���������  ������$����  �	�	���  �  ������ . !��������  
��.��'��  ��������  
����  ��%��
�����  ���'����� , 
���
��  �  ��#� "(  IT �����	## . 

·   5+	�����
���
�  +	�/���	�  
  �$
�$�  
4��	����
�����  ���'�����  ��������(� , �	���  
�������  �  ��������  ���$��  ���"  �����������  
#����$��	#�  ���  ���� , 
����  ������
��"  ����������  
�����%  �	  ����  ����	���"��� . ��  #����%  ���
	�%  ���  
�������  �����#	(���  �  ��#� "(  IT �����	## . 
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���� -�'�.�  	�&��	$����
%  +	�/�����  
Deployment Chart 

)�����	�����  ��	&�
�����  �����	$����  �	�������	���  
���'�����  �  ��	�#���������  &���'��  ��  ����
����  
�	�	�	  ��  ������	  (��������  ���  ����������� ) ��  
����	���  ������������  �	�	�	 . 
)��������	�  ���� -�%�#	  �	��  «�	��� », �������( �( :  
1. )����"   ��������	���"����"  ���'�����  �  

��	�#���������  &���'��  �����#�  �  �	���� ��  ���#� ; 
2. ,�����&�'����	�"  ���	���  ����������  ����%���#�%  

��#������ ;   
3. ��#����" , �  �	��%  ���������  #���	%  ���'�����  �����  

���#�����  �����  ���'����� , �����	( ��  ��   
�������  ��
 . 
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#���
$��-���  *	�/����  ���  
Thinking Processes 

 
6 �����  ��+	�$
����
%  
6 Layers of Resistance 

1. !�����	���  �  ��# , �  
�#  �������  ������#	 . 
2. !�����	���  �  �	��	������#  ������� . 
3. !�����	���  �  ��# , 
��  �������  ��������  ������  

��� 	�#���  �	�#	%	 . 
*	 , �� … 
4. ��	����� , 
��  �������  ��������  �  

������������(  ���	�����%  �����������  (����� ). 
5. )����������  �	  ����  ���������  �	$����  

����������#�#� . 
6. 8(��  �������  «*	 », ��  ��
���  ��  ���	(� . 

 
��
� , �
���  "	�&���%  ��
�  
Cloud, �
���  Evaporating Cloud 

3����	�"���   ������#���  2�������"��%  )��'�����  
���  ����#	���  ������#�  �  �	��	�����  ������� .  
��
	  – ���  ����
���	�  ��	��	##	 , ������	���( 	�  
������#�  �	�  ���&����  ���%  ��	�#�����(
	( �%  
��������  (D �  D’) �  �����������#  ������������  (B �  C), 
�������  �����	(�  ���  �������� , �  �� ��  '��"(  A, 
������	�#��   �	  �
��  ��������������  ������������  �  �  

 . 
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*	���	��  ���
�
  �  ��
�  
Checking the Logic in the Cloud  

)������	  ������  �  ��
�  �����������  ����#  
��������	���"����  �	
����	���  ����%  �����$�����  �  
����	%  ��
�  ��  	������#� , ������	������#�  �	  ������� , 
�  �'����  ����
�����  ����
����%  �����$����� . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
*�	  ����������  �����������"��%  �������  ����������  
��
� : 
·  D 
  D’ ���(��  0�$-  �  +	%.�.  ���1�
�$� ;  
·  
  � , 
  �  ���(��  0�$-  +��  ��	�&��  ����$�
% , 

��'��%6����%  �$  �
'  +�  �
������
  �+	��� .      
����  �  ���'����  ��������  ��  ���	��$��� , 
��  D ��  
��	���  ���  ������  C, ���  D’ ��  ��	���  ���  ������  B, ���  D 
�  D’ ��  �	%������  �  ���#�#  ���&����� , ��  ����
���	�  
��	��	##	  – ���  ������  ���"  ������ , ����������%  
������	#� , ��  !�  ��
	 . ��
�  ���	��  ��
��  $����	�  
�����	 , 	  ��  ��	&�
�����  �����	$���� .  
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�
+�  ��
  
Types of Clouds 

·  ��
�  ��%  	�)��
%  ���$	���
'  �
��..  (Inner 
Conflict/Dilemma Cloud) �����"������  ���  	�	���	  �  
�	%�$�����  �������  �  �	��%  ����	'��% , ����	  ��  
�#����  ��	  ���#�$��%  �	��	��	  �������� , ��  ��  
#�$���  �����" , �	���  ����������" .  
 

·  ��
�  ��%  �+
���
%  
  	�)��
%  +����������  
���
�76
'�%  ���1�
�$��  (Day-to-Day Conflict 
Cloud) #�$��  �	#�  �  ��# -�� . �	���  ���&�����  ��  
����(���  ��������#�  �  %����
����#� .  

�
·  ��
�  ��%  �+
���
%  
  	�)��
%  ���1�
�$��  


�$�	����  (Conflict of Interests Cloud), 
	���  #�$��  
�	���
��#�  &���'��#�  ���	���	'�� .  
 

·  ��
�  «$�)��
%  +�(�	�� » (Fire-Fighting Cloud) 
�����"������  ���  	�	���	  ����	'�� , ����	  ��  
����$����  ��������	�"  �  
�����
	���#  ��$�#�  �  
�����#	�"  #���  �  ��#� , 
����  ��  ��������"  �% 
���������  �  ���� �# .  
 

·  ��
�  ������$��-��'  8����
�  – ��8  (UDE 
Cloud) �����"������  ���  �����  ���������  ����#	���  
!:5  ���  	�	����  �  �	��	�����  �������  ��  
���
����(  ������"�����  �����#� .  
 

·  ��
�  ��%  +	�������
%  +	�+%$�$�
�  (Obstacle 
Cloud) �����"������  ���  ����	�����  �����������  �	  
����  �����$����  	#��'�����%  '���� . 
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�	
  �$�+�  	�0�$�  �  ��
��  
Three Stages of Working with the Cloud 

1. )���#	���  ������#� . 
2. ���������  ��%����%  ������� .  
3. !	%�$�����  ������� . 

 
 
 
 
 

 
 
��'�����  +�����
  
Assumptions 

�	��� , �	��(����� , ���$����� , �$��	��� , ���� ���� , 
���� , ������	��� , ���'��'�� , ����'��� , �	���� , �� ��  
��	���  �  ������  ���#����  #�������"��%  ���'����� , �	  
�����	���  ������%  #�  ���	�#  ����
�����  �	��(
���� . 

 
�
+

���  �)
0�
  +	
  ��%����

  
�'����'  +������ 3 
Typical Mistakes in Surfacing Assumptions  

1. ���	����  ������ .  
0�	  �����	  �#���  #����  ����	 , ����	  �����$�����  
�����  «����#�  
�� »  ��������  ������#  �������#  
����	�	���%  �  �	
	��  ������$����  �����$����� , 
������  ��#������%  #���	#� . 

2. «0��  ������������  ������ » – ���  �	��	'��  ���	�����  
������	 . 

3. ��.�������  ���"��  ������  �����$�����  �  �����  �#����  
��.�������  ������� . 

4. ,�%���	�  ������	 , ��  �#�( 	�  ���������  �  �	����  
����� . 

                                                 
� � ����
���  ������ ��	��	���	��  � . �������  �  ���	�"��  ������	�����  �  
��  �����  «-	  ��
�� » (Behind the Cloud, 2011, TOC Strategic Solutions) 
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�0���$
 , ��$�	��  ��(��  +	���	
$-  +	
  ��%����

  

�'����'  +������  
Important areas to check while surfacing assumptions 

1. �$��	���  �����%  («��  #���  $��� ») 
2. �'���	  �����#�  ��  �����������#  ��������#  
3. ���	��"  ���������������  («�  #���  ���  �����	 ») 
4. )����#�
��  («�  �#�(  ��	�� »)  
5. �� ���������  ����'��  &���'�������	���  ���  

��	����  �  �	����  �&���  («�(��  ��  ���	(� ») 
 
2�$�	�  +	��
��  ��%  ��%����
%  
  +	���	�
  
�'����'  
+������  &� +	%.�.
  �$	����.
  A–B; B–D; A–C; C–D’4 
Four Rules for Surfacing and Checking Assumptions behind 
the Straight Arrows A–B; B–D; A–C; C–D’ 
 

*	��
��  1: �  
�'�����  +������  ���(��  0�$-  ����� , 
��+	%.�7  
.�76
�  �$��)��
�  
  �  ����.� , 
  �  
�	���.�  �$��	(���
7 . 
,����"������  ���  ���%  '���� :  
(1) ����������  ��%����%  ������� ; 
(2) ��������  �$�  �#�( �%��  ��%����%  ������� .  
 
*	��
��  2: �09%��%�$�  ��%&-, ��  �$��	(���
� . 
*��  �������� :  
(1) ��������# , 
����  �� , 
��  ����  ������$���  �  
�	
�����  ��%�����  ������� , ��  ���������  �  ��  
�	�������  ����  (���  ��	 ) ��  �����$����� ;  
(2) ��������# , 
����  ��%���	�  ������	  �����$	�	  
«������  ���#��� ». 
 
 
 

                                                 
4 )�	���	  ���  ���������  �  ��������  ��%����%  �������  �	��	���	��   
� . �������  �  ���	�"��  ������	�����  �  ��  �����  «-	  ��
�� » (Behind the 
Cloud, 2011, TOC Strategic Solutions) 
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*	��
��  3: ���
  .�  '�$
. … 
  ���
 …, $� … 
-	
����	�#  ����"  ����	  �	��	��  �	��#  ���	��# :  
«����  #�  [���  ������  «	���� », 
"�  '��"  (+ ) ���  
����������"  (�  ���  
 ) ���	$��	  �  �����$�����  �  ������  
������� ] %���#  [�����$�����  �  ������  ������� ] �  ����  
[��%���	�  ������	 ], ��  [�����$�����  �  %����	  ������� ]». 
*��  �������� :  
(1) ��������# , ���"  ��  �����	  �  ����
����#��  
�����$����� ; 
(2) ��������# , 
����  �����$�����  �����  «…�  ���� …» ��  
����  ������  �	��	'���  �����$�����  �����  �������  
«���� ». 
 
*	��
��  4: �  +�.�6-7  ������  +	����
	�76���  
.�'��
&.�  ��.+��
%  �  ���$�%6��  �	�.%  ���$
���$  
[�$��	(���
�  �  ��$	
%  �$	���
 ] +�$�.  [�$��	(���
�  �  
'���$�  �$	���
 ]? 
�����  �	  ����  ������  �	����	��  ����(  �	�#������� , 
�����	�  ��������  �	�  �  ���	��� , �  �������  #�$��  
������"  �	$��(  ��%����(  ������� . 
 

���  +	��
��  ��%  ��%����
%  
  +	���	�
  
�'����'  
+������  &� �$	�����  ���1�
�$�  D–D’ 
Two Rules for Surfacing and Checking Assumptions behind 
the Conflict Arrow D–D’ 
 

1. *	��
��  1�	.��
	���
  «D 
  D’» 
,�%�����  �������  �	  ��������  D–D’ #�$��  ������"  �  
��#� "(  �����$�����  «D �  D’ �	%������  �  ���&����� , 
����#�  
�� …» ������	�  �����	  ���  ���������  
��%����%  �������  �	  ��������  ���&����	  �	��(
	����  �  
�����"���	���  &�	��  «D �  ���&�����  �  D’, ����#�  

�� …» � /���  «D’ �  ���&�����  �  D, ����#�  
�� …».    
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2. *	��
��  «2���  ��  '��$��$  ��%  ��$	����
%  
���1�
�$�  D–D’?»    

���
��  ���  ������	���   ��	��� ,  #����	 ,  ��	���	 , 
���'����� ,  ����������� , ��	�#����  ������� , $��	���  
��������
	�"  �  � .� . 
 
����$
���%  ��$�-  
Negative Branch Reservation – NBR 
8���
���	�  ��������	 , ������	���( 	�  ������  ���� , 
�	��#  ���	��#  �����	�	�#	�  ,�.��'��  #�$��  ��������  �  
�����'�	�"��#�  ���	�����#�  ����������( . 
)��#�������  ���  ��������  �������  (,�.��'�� ) �	  �����  
�  ���  �	%�$�����  ����#��	���"���  ,�.��'�� , 
�����	( ��  ���	������  ����������� .   
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*��$	���
�  ����$
����  ��$�
  
Building NBR 

 
1. -	������  ,�.��'�(  �  ����������  ���#�$���  

���	������  �����������  �  ��	��	##� . ,�.��'��  
�	�����	����  �  ��$���  ����  ��	��	##� , 	  ���	������  
�����������  – �  ���%��� .  

2. )�����"��  ������ , �	
��	�  �����$�����  �	
��	�  �  
,�.��'�� : «����  [,�.��'�� ], ��  [���#�$���  
���	������  ����������� ]».   

3. �������  ����
�����  	���#���� , ������$��	( ��  
�	��  �����$�����  �  ��# , ��
�#�  ���	������  
�����������  �#���  ����������"  ���
��"�� , �	��#  
���	��# : «����  [,�.��'�� ], ��  [���#�$���  
���	������  ����������� ], )���24  6�� …» 

4. ���������� , �  �	��(  �	������(  ���	�	��  �� , 
��  ��  
�&��#������	��  �����  «)���24  6�� »: �������  ��  
��	  
	��"  �����$�����  �  
�# -��  ����# , 
��  
����������  �  �����"�	��  ,�.��'�� , ���  �  
�# -�� , 
��  
�$�  �� �������  �  ����������"�����  (���  #�$��  
���������"  ���	����#�  ��  ��.��'�� ). 

5. ����  ��	  
	��"  �����$�����  – ��
��  «�('(+*  
1'( » – �������  �  
�# -��  ����. , 
$�  +	�
&����$  �  
	�&��-$�$�  ��9��/

 , �������  ���  �����$�����  
.�(��  ���.%  �	��
.
 . 0��  – ����	���  
«�������
���	 » ����� . 
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6. ����  ��	  
	��"  �����$�����  – ��
��  «�('(+*  
1'( » – �������  �  
�# -�� , 
��  �(�  ��6��$���$  �  
����$�
$��-���$
  
�
  .�(�$  ��&�
���$-  �  
0���6�.  ��&��
�
.�  �$  
�9��/

  (�	���#�� , «����  
������  ��$�" »), �������  ���  �����$�����  	%��.  
(���	�	  ���  ����	 ) �  «�������
����# » ����� , �	�  �	�  
���  �����$�����  ��������  �����  ��  ��%����%  
������� , ��#��	( �%  ��.�����"  ������  
�����$�����  �	  «�������
���� » ����� , ��  ���"  ���� , 

�� , ��  �	��#�  ��������$���( , ����������  �  
���� �# .  

7. )�����"�� , �  �	���  ��
��  �	  �����  ��������	�  
,�.��'��  ����%����  �  ���#�$���  ���	������  
����������� . 

8. !	�����  ����#��	���"��(  ,�.��'�( , �����	�  
����
��  ���	������  ����������� .  

 
��(���$��-���  8����
�  – ��8  
UnDesirable Effect – UDE  

�	���  ����������"����� , ��.����( �� , ��
�#�  
�	����"��  ���$��  �����
"  �����  ������%  �����"�	���  
�	����  �����#� . «5������ » �������  �  ��# , 
��  
�� ������	���  �	�����  &	��	  ����#����� . 2����  ���"  
�����  �  ���  �	�#	%� , ��  ��  �  ���  �� ������	��� . 
«!�$��	���"��� » �������  �  ��# , 
��  ���  �������  
������	�����  �����  ��	�����"  ���  / �#��"�	��  / ��  
���������  �����
"  �	$���  �����������  ���  '���  
�����#� . 
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���%$-  +	��
�  1�	.��
	���
  ��8  
Ten Rules for UDE Wording 

 
1. !:5  – ���  ��������	�  ������#	 , �����	�  �� �������  

�  �	���  ����������"����� , �� -�	  ���  ��  ��  #�$���  
�����
"  ��
����  ������  ������"����� .  

2. 0��  ����	���  ��������� , 	  ��  �����	������  ���
	�  
���  �������� . (!:5  ��  #�$��  �����$	�"  ��	����  
��������  ���	  «����" », «���� » �  � .� .)  

3. 0��  �������  �	%������  �  �	���  ���	���  
��������������� . 

4. ���������"��  �����  �������  ���#�$��  
�� -��  
����������" . (!	���#�� , «2
  �����  
��)���  
�
��� » – ���  ��  !:5 . 2�  ��  #�$�#  ��#����"  �� , 
��  
�	  ���'�  $	��� . 2�  #�$�#  ��#����"  ���"��  �	��  
�������� : �� , 
��  #�  �������#�# , 
����  �	#  ��  ����  
$	��� .)  

5. !:5  ��  ���$��  �������"  ���� -���� . 
6. !:5  ��  ���$��  ���"  �������	�	�#��  ���
���� .     

(«0���������  ����
�
�� ��  �	� ��! » – ���  ��  !:5 , 
���  �������	�	�#	�  ���
��	 : «)�����"��  ����������  
������	��
��  ���
��� …»)  

7. !:5  ��  ���$��  ���"  �	��	�����	���#  �������#  
($��	���#  ���� , �	�  #�$��  ����  ��  �����"  
������#� ).  

8. !:5  ��  ���$��  ������	�"  ���������  ���� , �	���  
���	������  �&&���  ���  �����	�� . 

9. !:5  ��  #�$��  �����$	�"  ���
���� -�����������(   
����" . 

10. !:5  ��  ���$��  ���"  ���.�������#  �����$�����# :  
��  ���$��  �����$	�"  �'���
��%  ����	�	���"��%  �  
�	��
�� , �	��%  �	�  «���$���  / ���$�� », «%������  / 
%����� »,  «���%��  / ���%� », «#���#	�"��� », 
«#	���#	�"��� » �  � . � .   
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��	����%  ��
� , �
���  ��7
���%  ��
� , �
���  ��	����%  
+	�0��.� , �
���  ��	�����  ���1�
�$     
Core Cloud, �
���  Core Problem, �
���  Core Conflict  

*�	��	##	  ���&����	  #�$��  ���#�  ��	���#�  
�	��	������#�  ���	������ , ��������	�  �  �����"�	��  
�����#����  	�	���	 . )�����	�����  ����
����(  ���
���  
�� ������	���  ���%  !�$��	���"��%  �������  (!:5 ) �  
���	���  	�	���	 . 
 

������
�
	������%  ��
�  
Consolidated � loud 

)��  �����#��#  	�	����  – ��
	 , ��������	�  ����#  
������������	���  ������"��%  ��
  �  '��"(  ���������  
�����  ���������  ���
��� , �����	( ��  !�$��	���"���  
5������  (!:5 ) �  ���	���  	�	���	 . 6	 �  �����  
���#�������  ���  ���'���	  ������������	���  ���%  ��
  
!:5  �  �   ���� ����#  ����  ���	$	��  �  ��.������  
�� ������	���  ���%  !:5 . ������������	��	�  ��
	  ��  
�����	  ��������  ��������  (��(
���� ) ��
��  ����  ���	���  
	�	���	 . *��  �����  �������  	�	���	  �����#�  ����%���#�  
���	�	�������	�"  ���  ����������  !:5 .  
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��	���  ��6��$��76��  ����$�
$��-���$
  (��� ) 
Current Reality Tree, CRT 

8���
���	�  ��������	 , ������	( 	�  ���
���� - 
������������  �����  �  	�	�������#��  ���	���  
�� �����( ��  ����� . ������	�  �	�	
	  *
*  – 
�����������	�"  ��������  �  �������$����(  ���� , 
��  
������	�  ��
	 , ���������	�  �	  ������  
������������	����  ��
�  ���%  ��
  !:5 , �	  �	#�#  ����  
�����$��  ��������  ���&����  ����  ���	���  	�	���	 , 
������������  ����	���#�  !:5 . *
*  �	  �
��  $�����%  
���
���� -�����������%  ������  ���	���	�� , �	��#  
�#����  ���	��#  ������	�  ��
	  �����	��  �� ������	���  
!:5  �  �����������  ����������"����� .  

-	�	
	  ����������  *
*  
�������  �  ��# , 
����  
�	��	���"  �	��	�����  
�������  �	  
����������"���  
���&����  �  ��# , 
����  
������  ��  ��	�	���"  
����	
����#�  ������( . 
*
*  �	�$�  ��������  
����
�����  ���������� , 
�  �������  �	���	��  
���"�������  �	$��%  
���
���� -�����������%  
������ .     

��	�����  ��	���  ��6��$��76��  ����$�
$��-���$
  
(���� )  
Core Current Reality Tree, CCRT 

�����	���  �������  *����	  
� �����( ��  
*���������"�����  (*
* ). 
������  ��  «���������� » 
��������  ��
�  �  ��%����#�  ������	#�  �  
������$��	( �#�  �����$�����#� . 
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��	���  ����6��  ����$�
$��-���$
  (��� ) 
Future Reality Tree, FRT 

8���
���	�  ��������	 , ����������( 	�  �������	��(  
������$������  ������� , �������  ����  �	��	���	��  ���  
���� , 
����  �	����"  �������(  ��
�  �  ����	���"  
!�$��	���"���  5������  (!:5 ). *�*  ������	�����  
$�����(  ���
���� -�����������(  ������ , 
���	�	����	( �( , 
��  ������$�����  �������  �	  �	#�#  
����  ��������  �  ����
���(  $��	�#�%  �������  (:5 ). 
*�*  ���	���	�� , �	��#  ���	��#  ������$�����  �������  
��������  �  �������������(  ����%  �	$��%  ������������  
��������  ��
�  (�  �  
 ) �  �  ����
��#  �����  �  �����$���(  
'���  + . *�*  �	�$�  ���	���	�� , �	��#  �#����  ���	��#  
�������  ����	���"  !:5  ��������  �  :5 . -	�	
	  
����������  *�*  �������  �  ��# , 
����  �	��	���"  ������  
�	  ��	���"���  �������  ���  ���� , 
����  ������  ��  
��	�	���"  ����	
����#�  ������( .  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
��	�����  ��	���  ����6��  ����$�
$��-���$
  (���� ) 
Core Future Reality Tree, CFRT 

�����	���  �������  *����	  ���� ��  *���������"�����  
(*�* ).  
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�����.��  8����
%  (�8 ) 
Desired Effects, DE  

������ , ����
�����  �  �����"�	��  ���������  �������  
(,�.��'�� ). :5  ���$��  �	#����"  �����  �� �����( ��  
�  �����#�  !:5 . 

 
*���  ����	��
%  
Implementation Plan 

*��	�"���  ��	�  ���������  ������� , �����$	 ���  �  ����  
����  ���  ������"��  ��.��'�� . )��'���  ����������  ��	�	  
���(
	��  �	����  �  ���#�  �	�������#�  �%��� ��  
��&��#	'�� : 

·   ����%���#��  ������#��  �����"�	��  (Deliverables) �  
���'����  ���������  ,�.��'�� , �������  ���$��  
������
��" , 
����  ,�.��'��  ��	�	  ��	�"����"( ; 

·   ���"�����  �����������  (Showstoppers), �������  
#����  �������"(  ��������	�"  ���������  
,�.��'�� . 

 
*	�.�(�$�
��%  :���
�  (*: ) 
Intermediate Objective, IO 


���	'��  (���  �����"�	� ) �  ����������"����� , �����	�  
���  ����	����  �����������  �	  ����  ���������  ���  
�����	������  ���#�$����"  �����������  ��������	�"  
��������� . )�	�  
���������  �����$��  
����  ���  ������"��  
�	�	
  (�������� ), 
�	��	������%  �	  
�����$����  $��	�#��  
���#�$���
���  �	�	
�  
()- ). 
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��	$�  *	�.�(�$�
��'  :���
  
IO Map 

4��	�	����	��  ��������	���"����"  ����������  
)��#�$���
��%  -	�	
  ()- ) �	  ����  ���������  ,�.��'�� . 
8����	  ���	��������  ��������	���"�����  �������  �  
���	��������  �	����#����  #�$��  )��#�$���
��#�  
-	�	
	#� : ��������  ���� , �	�	�  )-  ���$�	  ���"  
��������	  ��  ���� , �	�  #�$��  ���"  ��������	  ����	�  )- .  
0�	  �	����#���"  �����	�	  �	  ����%���#����  ����
����  
����	�#���  ������#���  �����"�	�	 , �  ������#�  ���$��  
��������  ����������  �	$���  )- . 
 

 
 
 
 

 
 
��	���  *	��+������      
Prerequisite Tree, PRT  

8���
���	�  ��������	 , �������( 	�  ��� ������"  
�	���$����  �	�	
  ���������  �	  �����������"  
��	�#�����	���%  
����  �����������%  )��#�$���
��%  
-	�	
 . *�����  )����������  ������	��  ��������  ��%� , 
���� ��  �  �������#�  ��������(  ,�.��'�� . ��%�  
���������  ����  �  �����#  ����������#  ������  
����%���#���� .  
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��	���  *�	�'��� , �
���  �	��&
$���  ��	���  
Transition Tree, TrT  

8���
���	�  ��������	 , �����"���#	�  ���  ����	������  
����������  ��	�	  ��������� , �������"(  �����	�����  �	  
��������%  ���'�	���	  ���������  ���  ������( ���  
������� . *�����  )���%��	  (��	�������  *����� ) 
�����"������  ���   ����	���  ���� , �	��#�  �����  �������� , 
�	
�#  ���  ����%���#�  �  �  
�#  �������  �����	 , 
������$��	( 	�  �$��	�#��  �����"�	� . ���
��  *�����  
)���%��	  (��	�������  *����� )  ������	��  
��������	���"����"  �������� , �	��	�����	���%  ���  
�����$����  )��#�$���
���  -	�	
�  ()- ). 
 

��	���  �$	�$��

  
  ���$
�
  – S&T 
Strategy and Tactics Tree – S&T 

1�	&�
����  ������	�����  �����  #������������(  
�	��	���(  ��������� , �  �������  �	$���  �	�   
�	����	
��	����  �  ������"��  �	���  �	  �����  �����#  
������ .  
-	�	
�  �	�����  ������#���	 : 

·  ��#�
"  �	��	���	�"  %�����  �����������(  
���	����(  ���	���	'�� ; 

·  �����������	�"  %������  ��##����	'��  �  
���	�����  �  �  ��# , 
��  ���	�����  ���$�	  �����
" ; 

·  ������
��" , 
����  ����  �	��	���	��  ���  
��#������� , ������#��  ���  �����$����  
���	����� ; 

·  �����������	�"  �'����  �(���  ���'�	����  ���  
��������  – ���  ����#	���  ���� , �	  �	#�#  ��  ����  
���  ��#��	(�  �����
"  ������#�%  '���� ; 

·  ��������"  ���"  ��	�����  ��	�	  (#	���� -��	�	 ) 
���  �������%  ��������  �  �% ��������	���"�����  
���  �����$����  ���	����� . 
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)��#�� 5: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
� � *�����  
��	�����  �  �	�����  – )���������"����  ���	��   (Goldratt 
Consulting). 
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*	


��� -�����$������  ��%&
  
Cause and Effect Relationships 

��(
��	�  ���'��'��  #����������  �  2�������"��%  
)��'�����  ��
 . )��
���� -������������  �����  
������	(�  ����
�����  ��	�#������  #�$��  ���#���	#�  
����������"����� . )���#	���  �����	��  �	  ���	��������  
����
����%  ������  #�$��  �����$�����#� . 
)��
���� -������������  �����  �������(�  ��	  
�����$����� , ����  ��  ������%  ��������  ���
����  
�� ������	���  ������� .  
)��#�� : «X» ��������  ���
����  ���  «Z». 
 
 
 
 

 
 

��$���	

  �0���������'  �����	��  
Categories of Legitimate Reservations, CLR 

)�������  ���  ��������  ����
�����  	���#���	'�� . 
�	�������  �������	���%  ��������  ������
��	(�  
�����������(  �  ��	$����"��(  ��##����	'�(  ���  
��������  ���
���� -�����������%  ������ . )������	  
�������  �  ������������  ��������	���"����� . �	$�	�  
�	�������  �#���  ����  �	��	���  �  �����	��	
���� . 
�  ���'����  ��������  #�  ��������# : 
1. 5�����"  (���������" ). 
2. 
� ������	���  �������  �  �����$����� . 
3. 
� ������	���  ���
���� -������������  ����� . 
4. !�����	��
����"  ���
��� . 
5. !	��
��  � �  �����  ���
��� . 
6. «�  ��#�  ��$	� » (�	�������    

���
���� -������������  ��������	���"�����  �  
�����$����� ). 

7. 
� ������	���  ������	�	�����  ��������� . 
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#�	��$
��  +�  ���  
 
:���
�  ���(0�  .�	��$
���  
Job of Marketing 

)������"  ����������  '�������  ������$����  �������# , 
��  ��	����  #��� , ��  ������  ����������  ���  '�������  
�	#��  ��#�	���� -����	� ���# . 

 
���.��$�/
%  	����  [+�  ��� ] 
Market Segmentation [the TOC way] 

/����  ���#����������  �  ������������  �  ������#	#� , 
��$�	#�  �  �����������#�  �����������%  �����  �������� . 
6�#  «���"��� » ������#	  ��������  �  ���"�����  �% ��$��  
�  ����������� , ��#  ����  �����  �#�  ����������  '�������  
����  ������� , �������  ����	����  �	���(  ������#�  �  
���	��  �	����  ��$��  �  ����������� . 

 
*	����(��
�  /�����$
 , �
���  *	����(��
�  .�1

 ,   
�
���  *	����(��
� , �$  ��$�	���  ����&.�(��  �$��&�$-�%  
Value Offer, �
���  Mafia Offer, �
���  Unrefusable Offer 

)�����$���� , �������  ��#�	���  �	��  �����'�	�"��#  
������	#  �  '��"(  �����
����  ����	$ . 
��������  %�������  )�����$����  3������� :  

·   ���  ������$����  ���$��  �����"  ��	
����"���  
������#�  ���#���	  ����	 ; 

·   ���  ��  ������#� , �������  ��#�	���  #�$��  �����  
�����" ; 

·   ���#���  ����	  ���$��  ���"  ����	��
��  ���"��# , 

����  ������
��"  ����  ��#�	��� ;  

·   ����������#  ���$��  ���"  ���$��  ��������	�"  
�	����  )�����$����  3������� . 0��  �	��  
��#�	���  ����	��
���  ���#�����  ���#�$����  
���  ���� , 
����  ����
��"  ������  ��  ����"  
����	�����  �������������  ����#� ����	 . 

 



���������	  
��	����
�����  �������  ��
  www.toc-strategicsolutions.com 
����  �����  �  ����	  �������  
������  ������  ���	��
����  

 

324 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
1�	�	  5 

���#���  �  �������  ��
  
  

325 

��1��
$���  �+
���  $�	.
��� ,  
+	���$�������'  �  �����  5 

 
A 
Assumptions (,�%�����  ������� )  308 
 
�  
�	�	�	�  (Drum) 275 
�	�	�	� –��&�� –�	�	� , ���  (DBR)  276 
���� -�%�#	  �	�������	���  ���'�����  (Deployment Chart)  304 
������
���  ��������   273 
��&��  (Buffer) 261 
��&��  �	�	�	  (Stock Buffer) (�- )  287 
��&��  ��������  (Shipping Buffer)  277   
��&��  ������	  (Project Buffer)  299 
��&��  /�2  (CCR Buffer)  277 
Buffer (��&�� )  261 
   
�  
���  ����	���  268 
�����	�"���  �	�	�	�   302 
�����	�  #�����	�	
����" , �
���  «)���������	��� » ��  �	�	
�  �  
�	�	
�   296 
���#�  ���	�����  ���  �
��	  �����$��	���   285 
���#�  ���	�����  �����������������  �	�	�	  ()- ) ���  �
��	  
�����$��	���  (BtB)  286  
���#�  ����������   289 
 
"  
1�����	�  ��
	  (Cloud)  305 
 
�  
*�	  ��	���	  ���  ���������  �  ��������  ��%����%  �������  �	  
��������  ���&����	  D–D’  310 
*�����  ���� ��  *���������"����� , *�*  (FRT)   317 
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*�����  )���%��	 , �
���  ��	�������  *�����  (TrT)   320 
*�����  )����������  (PRT)  319 
*�����  
��	�����  �  �	�����  (S&T)  320 
*�����  
� �����( ��  *���������"����� , *
*  (CRT)  316 
*����"  ��	���  &��#��������  !:5   314  
*$�� -���  (Job Shop)  272   
*�	���	�"���  ��&��  (Tilted buffer)  301   
*��	#�
�����  ���	������  ��&���#  – *4�  (DBM)  290 
*���	�����  )��%��	  (TDD)  266 
*���	�����  ���	���%  -	�	���  (IDD)  267 
Deployment Chart (���� -�%�#	  �	�������	���  ���'����� )  304 
DIOH – -	�	� , ���	$�����  �  ���%  �����"���	���  ���  ����	$   266 
Drum (�	�	�	� )  275 
 
�  
:��	�#��  5������ , :5  (DE)  318 
 
:  
-	�	
	  ���$��  #	�������	   323 
-	���  )	�������	   297 
-	�	� , ���	$�����  �  ���%  �����"���	���  ���  ����	$  (DIOH)  266 
-	�	��  [��  ��
 ]  265 
-	����  #	����	�	    275 
-	 ��	  ��	�	  ������	  ��&��	#�   298 
 
�  
,������'�� , ,  (I)  264 
,�.��'��    257 
,�%�����  �������  (Assumptions)  308 
 
�  
�	�	�  (Rope)  275 
�	��	  )��#�$���
��%  -	�	
   319 
�	�������  �������	���%  ��������  (CLR)  322 
������������	��	�  ��
	    315 
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������	�  ��
	 , �
���  ��(
��	�  ��
	 , ������	�  ������#	 , 
��������  ���&����   315 
��������  *�����  ���� ��  *���������"����� , �*�*  (CFTR)  317 
��������  *�����  
� �����( ��  *���������"����� , CCRT  316 
��������  %�������  ��������  �	  ����������#  ������	   294 
��������  %�������  ��	�	  ������	   294 
�����
���	�  3��"  (Critical Chain)  298 
 
!  
8������
�����  �������  ��
  ���  �����������	   282, 268, 269 
 
M 
2�����	�	
����"  (�����	�  #�����	�	
����" ), �
���  
«)���������	��� » ��  �	�	
�  �  �	�	
�   296 
 
�  
!	��	������  �������   260 
!��	����	�  ����"  (NBR)  311 
!�$��	���"���  5������ , !:5  (UDE)  313 
NBR (!��	����	�  ����" )  311 
 
�  
���	��� , �������  �	$��  ��������"  ���  ���������  ��%����%  
�������   309 
����	
��	�#���"  �	�	���  [��  ��
 ]   266 
���	��
����  ���#���   256 
���	��
����  #� �����   256 
���	��
����  ����	    256 
���	��
����   256 
����	�#���"  �������'��  (ROI)  265 
����	'������  -	��	�� , �-  (OE)  264 
������	�  ��%���	�  ������	  1 – ���������'��   255 
������	�  ��%���	�  ������	  2 – /������  ���&������   255 
������	�  ��%���	�  ������	  3 – 
������������  ����#��	#  ��  
�� �������   255 
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�'���	  ������"�����  �	�	
  [��  ��
 ]  295 
�'���	  ����	�#����  �������'��  (ROI)  265 
������  ���  ���������  ��%����%  �������   308 
 
*  
)����  ��
   254 
)��	( ��  ��&��  (Feeding Buffer) 299 
)�	�  ���������   318 
)������"(  )���#�����  -	��	�� , ))-  (TVC)   263 
)�����  ��#�����  (Full Kit)  301 
)���������  !��	������  �����   312 
)����  A-���	   269 
)����  I-���	   271 
)����  T-���	   270 
)����  V-���	   270 
)�	���	  ���  ���������  �  ��������  ��%����%  �������  �	  ���#�#�  
������	#�  A-B; B-D; A-C; C-D’  309 
)�	���	  ���  ���������  �  ��������  ��%����%  �������  �	  ��������  
���&����	  D–D’  310 
)�	���	  &��#��������  !:5   314 
)�����$����  '������� , �
���  )�����$����  #	&�� , �	�  $�  
)�����$���� , ��  ��������  �����#�$��  ���	�	�"��   323 
)��
���� -������������  �����   321 
)������	  ������  �  ��
�   307 
)���������������  ��&��  ()� ) (Production Buffer) 274 
)���������������  -	�	�  ()- )  283 
)�����������  ���  ������
����  �	��
��  (MTA)  269 
)�����������  �	  �	�	�  (MTO)   268 
)�����������  �	  ���	�  (MTS)   268 
)��#�$���
�	�  -	�	
	 , )-  (OI)  318 
)��%��  (Throughput)  263 
)��'�����  �  ��
���  ���  ���������  ,�.��'��    303 
)��'���  ����������%  ���
�����  POOGI  254 
)��"  �	��	���( �%  (&�������( �% ) �	���  ��
   257 
 



 
1�	�	  5 

���#���  �  �������  ��
  
  

329 

�  
/	���	  �  ��
��   308 
/	�#��  ��&��	  -	�	�	 , �
���  3������  ������"  �	�	�	   287 
/	����   253 
/	#��  ���	������  ������������#   268 
/�����  - �� -���	��
����   273 
/�����  �  ���	��
�����  #� ����"( , /�2  (CCR)  273 
/������  ��
  ���  ����������    293 
/��"  #����$��	   253  
ROI (����	�#���"  �������'�� )  265 
Rope (�	�	� )  275 
 
�  
«
��������  ������� » (Free Product)  278  

���"  #�$��  �	�	��#  ������	  �  �	��
�#  (���������������# ) 
�	�	��#   284 

��#���	'��  ����	  [��  ��
 ]  323 

�	���  ��&��	  -	�	�	   288 

�	���  ��&��	  )�����	  299 

�	���  )����������������  ��&��	   274 

�����
�����  ������#   297 
CCPM (4��	������  ������	#�  ��  #�����  �����
�����  3��� )  294 
CCR (/�����  �  ���	��
�����  #� ����"( , /�2 )  273 
Cloud (��
	 , �	�$�  1�����	�  ��
	 )  305   
Critical Chain (�����
���	�  3��" )  298 
 
�  
������  ���	��
����  (TOC)  253 
����
���  ������  ���  ���������  ��%����%  �������   308 
����  �����������������  �����	   (A, V, I, T)  269 
����  ��
   307 
����  ���	����
����%  �������  �  �����#�    260 
��	�������  *����� , �	�  $�  *�����  )���%��	  (TrT)  320 
���  ����	  ���#�����  �����#�  ���  ���������  ��#������   303 
«���������� » ,�.��'��    258 
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���  ��	�	  �	����  �  ��
��   308 
��
	 , �
���  1�����	�  ��
	  (Cloud)  305   
Throughout ()��%�� )  263  
TVC ()������"(  ����#�����  �	��	�� )  263 
    
5  
U-shape  259 
4��	������  ��&���#  (4� )  262 
4��	������  ������	#�  ��  #�����  �����
�����  3���  (CCPM)  294 
4��� �����  �	�	�	� –��&�� –�	�	� , 4���  (SDBR)  281 
UDE (!�$��	���"���  5������ , !:5 )  313 
 
�  
����  (FREEZ) 301 
���#�������	  !:5  (*����"  ��	���  &��#��������  !:5 )  314 
 
,  
3������  ������"  �	�	�	 , �	�$�  /	�#��  ��&��	  -	�	�	   287 
 
2  
6�����  ������	  �����#	��
����  ���%��	  �  ���
�����#  �  ������  
��
   254 
6�����  ��	���	  ���  ���������  �  ��������  ��%����%  �������  �	  
���#�#�  ������	#�  A-B; B-D; A-C; C-D’  309 
6���	�  ������"  [��  ��
 ]  264 
 
4  
6 �����  �������������   305  
 
;  
0���������	���  ��������   301 
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«������  ���	

  ��	��

��
� » – 
$�  ���-)� ? 
 
 
 
  
2�  �	���#�� , 
��  ����	  «������  ������  ���	��
���� » �	�	  
�	#  %������  ����#	���  ���� , 
��  �	���  ��
  �  �	�  ��	  
�	���	�� .  
 
0�	  ����	  &��#�����  ���
���  ������ . ���  ���$��  
��������"  �	#  �����  ���#
���  �	��(�	�"  �	  ����$	( �#  
#���#  �  �����" , ���  #�$��  ���#����"  ������	�������  ����"  
����  �  #�%	���#�  �  '��"(  �����$����  ���
����� . �  �����(  
�
����"  – ���
�����  �  �	����  �����#� , �������  ��  
���	������  ���  �  �	����  �������  �
	������� . 
 
���	��  ���  ���"��  �	
	�� . ��
  �����$��  �  ����  ��������  
��.�#  ��	��� , ��� -%	� �  ��	���
������  ����	 , 
�&��#����	���%  #�$���	�����#  ���� �����#  ��
  
���������  �  ��	������  �  ���'����  ���������  �  �����	
�  
��	���  ���	���	'��#  �  �����"��#  �(��# . 
 
)�����$	���  �
��"�� !  
 

(���  ���,�  �  #���
  $������  
 

 
 
 
 
 
 



  
 

 

 


