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Предисловие

В	настоящее	время	руководители	и	персонал	предприятий	стал-
киваются	с	обострением	конкуренции	и	ускорением	изменений	на	
рынке,	 поэтому	 все	 большее	 значение	 приобретает	 сокращение	
пути	от	производства	до	рынка	и	жизненного	цикла	продуктов,	и	
нам	приходится	искать	 решения	 этих	 задач.	Найденные	 решения	
могут	стать	главным	фактором	успеха	предприятия.

Компании	в	большинстве	своем	уже	и	так	используют	все	тра-
диционные	и	самые	современные	концепции	оптимизации	произ-
водства,	учитывают	последние	достижения	научных	разработок	в	
сфере	менеджмента.	Какие	же	еще	возможности	остаются?

Подлинного	 прорыва	 в	 производительности	 можно	 добиться	
только	 за	 счет	 инноваций.	Вспомогательным	 средством	поиска	 и	
внедрения	таких	инноваций	является	теория	ограничений	систем	
(ТОС),	 разработанная	 доктором	Элияху	М.	 Голдраттом.	 В	 книге	
Уве	 Техта	 дается	 подробный	 обзор	 этой	 теории	 и	 содержатся	
рекомендации	 по	 ее	 применению	 на	 практике,	 в	 частности	 для	
сокращения	сроков	работы	над	проектами.

Наряду	с	удачным	и	живым	изложением	теоретических	основ	
ТОС	 автор	 наглядно	 демонстрирует	 возможные	 подводные	 кам-
ни	 традиционных	 подходов.	 В	 качестве	 примера	 можно	 назвать	
рассмотрение	 	темы		«Проход*		в	 	сопоставлении		с	 	затратами».	

*	Проход	в	теории	ограничений	означает	скорость,	с	которой	система	генериру-
ет	деньги	в	результате	продаж	за	вычетом	полных	переменных	затрат	на	единицу	
произведенной	продукции.
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Предлагая	 читателям	множество	 интересной	 информации	 к	 раз-
мышлению,	Уве	 Техт	 раскрывает	 перед	 ними	 новые	 перспекти-
вы.	Их	 важной	 составной	 частью	 является	 человеческий	фактор,	
который	должен	учитываться	в	ТОС	как	центральный	компонент	
успеха	независимо	от	того,	о	ком	идет	речь	—	о	клиенте	или	со-
труднике	компании.	

Втянувшись	в	чтение,	читатель	уже	вскоре	с	удивлением	обна-
руживает,	 что	книга	 закончилась.	Он	начинает	понимать,	 что	 это	
лишь	беглый	взгляд	на	проблему.	От	«Я	 знаю,	 как	 это	делается»	
до	«Я	тоже	смогу	это	сделать»	предстоит	пройти	еще	долгий	путь.	
После	 того	 как	 я	 сам	 вкратце	 ознакомился	 с	 этой	 книгой,	 мне	
удалось	с	помощью	Уве	Техта	применить	на	практике	некоторые	
вспомогательные	 средства	 ТОС,	 и	 я	 уверен,	 что	 мне	 предстоит	
приобрести	еще	много	опыта	в	этой	сфере.

Надеюсь,	что	вы	прочитаете	эту	книгу	с	удовольствием.

Гюнтер Якоби,
SYRACOM AG — «The Business- & IT-Architects»



Цель книги

Предприниматели,	руководители	предприятий,	клиенты,	участ-
ники	семинаров	и	читатели	романов	Голдратта	(«Цель»,	«Цель-2»,	
«Критическая	цепь»,	«Необходимо,	но	недостаточно»)	постоянно	
спрашивают	меня:	 «Что,	 собственно,	 представляет	 собой	 теория	
ограничений?	 Какая	 мне	 от	 нее	 польза?	 Чем	 она	 отличается	 от	
других	концепций	менеджмента?	Существует	ли	ее	краткое	изло-
жение,	которое	можно	быстро	прочитать	и	понять	суть?»

На	 эти	 вопросы	 и	 отвечает	 моя	 книга.	Она	 не	 претендует	 на	
полноту	и	совершенство	изложения.	Это	лишь	краткий	обзор!

Вы	искали	 именно	 это?	Тогда,	 надеюсь,	 вы	 прочитаете	 книгу	
с	удовольствием	и	узнаете	для	себя	много	нового.



слова благодарности

Я	чрезвычайно	благодарен	доктору	Элияху	М.	Голдратту,	 соз-
дателю	теории	ограничений,	который	посвятил	всю	свою	жизнь	ее	
развитию	и	совершенствованию	и	щедро	делился	своими	знаниями	
с	окружающими.

Эли	Голдратт,	Эли	Шрагенхайм	и	Одед	Коуэн	(директор	goldratt	
Schools)	в	ходе	семинаров	и	других	научно-практических	меропри-
ятий	 давали	мне	 возможность	 глубоко	 вникнуть	 в	 их	 понимание	
проблем	и	тем	самым	разобраться	в	собственных	мыслях	для	более	
активного	использования	ТОС	в	практической	деятельности.

Одед	Коуэн	и	Руди	Буркхард	 в	 любое	 время	 готовы	дать	 глу-
бокие	и	полные	ответы	на	мои	вопросы.

Особую	благодарность	хотелось	бы	выразить	Клаудии	Симон,	
которая	 неутомимо	 работала	 над	 моей	 книгой,	 совершенствуя	
образность	 изложения	 и	 выискивая	 ошибки	 в	 тексте.	 Она	 очень	
помогла	мне	в	переработке	материала.	

Уве Техт,
ноябрь 2013 г.



назначение теории ограничений

Руководитель	высшего	 звена	постоянно	должен	ставить	перед	
собой	следующие	важнейшие	вопросы	и	искать	ответы	на	них:

●	Каковы	цели	моего	предприятия?
●	Каким	образом	их	можно	достичь?
●	Какую	стратегию	и	тактику	следует	для	этого	применить?
●	Как	правильно	расставить	приоритеты?
●	Как	сохранить	видение	общей	картины?
●	Как	добиться	самоорганизации	предприятия?
На	перечисленные	вопросы	отвечает	теория	ограничений.	И	от-

веты	настолько	конкретны,	что	на	них	можно	построить	успешную	
стратегию	развития	предприятия.

В чем моя Выгода?

Из	применения	ТОС	могут	извлечь	для	 себя	выгоду	предпри-
ятия	любой	величины,	работающие	в	самых	разных	отраслях.	ТОС	
позволяет:
	 ●	добиваться	большей	прибыли	с	использованием	имеющихся	

ресурсов;
	 ●	избегать	сокращения	капитала	из-за	реструктуризаций	и	дру-

гих	мер	экономии;
	 ●	осуществлять	 изменения	 и	 инвестиции	 только	 там,	 где	 это	

действительно	 необходимо,	 сосредоточивать	 в	 этих	 местах	
все	 свои	 силы	 и	 целенаправленно	 применять	 такие	 мето-
ды	 интенсификации	 работы,	 как	 «шесть	 сигм»,	 «всеобщее	
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управление	качеством»,	«система	бережливого	производства»,	
логистическая	концепция	«точно	в	срок»;

	 ●	избегать	непредвиденных	негативных	последствий	перемен;
	 ●	мотивировать	 сотрудников	 на	 осуществление	 необходимых	

мероприятий;
	 ●	проводить	 изменения	 быстро	 и	 эффективно,	 причем	 в	 мас-

штабах	всего	предприятия;
	 ●	устанавливать	цены	на	продукцию	с	учетом	интересов	кли-

ентов,	 осуществлять	 продуманную	 сегментацию	 рынков	 и	
рентабельно	использовать	свои	производственные	мощности;

	 ●	создавать	 продукты	 и	 услуги,	 способные	 решать	 насущные	
проблемы	клиентов,	и	обеспечивать	себе	за	счет	этого	реша-
ющее	конкурентное	преимущество;

	 ●	оптимизировать	производственные	и	логистические	процессы	
для	завоевания	большей	доли	рынка;

	 ●	добиваться	практически	стопроцентного	соблюдения	сроков	
поставок;

	 ●	значительно	сокращать	складские	запасы,	продолжительность	
рабочих	циклов	и	сроки	поставки;

	 ●	наполовину	или	даже	больше	сокращать	сроки	разработки	и	
реализации	проектов	без	дополнительных	расходов	и	потери	
качества.

	 ●	ускорять	продвижение	новой	продукции	на	рынок.

Кем был Эли голдратт?

Доктор	Элияху	Голдратт	—	израильский	физик,	бизнес-консуль-
тант	 и	 автор	 книг.	Он	 умер	 в	 2011	 году	 в	 возрасте	 62	 лет	 после	
непродолжительной	тяжелой	болезни.	Его	перу	принадлежат	книги	
«Цель»	 (роман	 об	 оптимизации	 производственных	 процессов),	
«Цель-2»	 (роман	 о	 стратегическом	 маркетинге),	 «Критическая	
цепь»	 (новая	 концепция	 управления	 проектами),	 «Необходимо,	
но	недостаточно»	 (роман	о	приносящих	прибыль	 стратегических	
маркетинговых	решениях),	а	также	ряд	важных	научных	работ	по	
теории	ограничений.	Четыре	названных	романа	 стали	бестселле-
рами	 в	 области	 деловой	 литературы.	Они	 переведены	 на	 многие	
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