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МЕТОДЫ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ ПЛАНИРОВАНИЯ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ 

БИЗНЕС-СИСТЕМЫ 
При моделировании бизнес-систем практическое значение имеет своевременное выявление и 

диагностика ключевых системных ограничений, существенно снижающих общую системную 
производительность. В статье разбираются существующие методы диагностики системных 
ограничений и предлагается авторская методика диагностики на основе функционально-ресурсного 
подхода и положений теории ограничения систем. 

Ключевые слова: бизнес-системы, диагностика системных ограничений, повышение 
системной производительности, теория ограничения систем, производительность по денежному 
потоку. 

METHODS OF IMPROVING THE PLANNING OF PRODUCTION BUSINESS SYSTEMS 
When modeling business systems practical importance is the timely detection and diagnostics of key 

system constraints, significantly reducing overall system performance. The article describes existing methods 
of diagnosis of system constraints and the author's technique of diagnostics of an the basis of the functional-
resource approach and the theory of constraints systems. 

Keywords: business systems, diagnosis of system constraints, improving system performance, the 
theory of systems limitation, the performance of cash flow. 

 
Моделирование производственной бизнес-системы, как правило, преследует утилитарную цель 

– своевременно выявить ресурсный ограничитель ее системной производительности. Это 
обусловлено необходимостью заблаговременно предвосхищать возможные внутренние и внешние 
угрозы и обеспечивать максимальную пролонгацию системной функциональности 

Ограничение системной производительности обусловлено дефицитом тех или иных ресурсов, 
недостаточным уровнем их взаимообмена, патологией их системной организации. 

Исследование природы системных ограничений во второй половине 20 века развивалось в 
нескольких направлениях.  

С одной стороны, в рамках социологии организаций исследование системных дисфункций 
проходило в рамках теории «организационных патологий» разработанной польской 
исследовательницей Я. Станишкис и впоследствии развитой до уровня методологии Пригожиным 
А.И.  

В социологии организаций организационные патологии понимались как организационные 
дисфункции, ограничивающие и препятствующие реализации синергетического эффекта действия 
систем. 

В рамках данного направления дискуссии фокусировалось на проблемах классификации 
разновидностей и характере организационных патологий, взаимоотношений организационных 
патологий и этапов жизненного цикла организации, катастрофичности и декодировки патологий.  

Вместе с тем, методологический подход теории организационных патологий в силу отсутствия 
критериальных приоритетов не позволяет эффективно выявить критические для системы 
дисфункции. Поскольку в той или иной степени на промышленном предприятии присутствуют все 
виды организационных патологий, которые могут спокойно «уживаться» с высокой системной 
эффективностью, не влияя существенно на ее снижение. 

Это в свою очередь отчасти приводит к «затенению» подлинных причин снижения системной 
производительности и повышает риск несвоевременного выявления системных угроз. 

Более сконцентрированной на реальных системных проблемах является методология 
выявления системных ограничений, разработанная в 70-х годах 20 в. Э. Голдраттом и получившая 
мировую известность как теория ограничений систем (далее -ТОС).  

Теоретическим ядром ТОС является признание того факта, что в данный момент времени есть 
только один или несколько очень незначительное количество факторов, кардинально 
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препятствующих системной производительности. Этот препятствующий работе системы факторный 
ограничитель и получил соответствующее определение – «Ограничение системы». Поэтому совершая 
усилия над управлением очень малым количеством аспектов системы, достигается эффект, намного 
превышающий результат одновременного воздействия на все или большинство проблемных областей 
системы сразу.  

Данный методологический подход становится основным методом управления сложными 
системами. Нахождение и управление ключевым ограничением системы полностью предопределяет 
успех и эффективность всей системы в целом. 

Несложно увидеть кардинальные отличия ТОС от теории организационных патологий. В 
отличие от теории организационных патологий сторонники ТОС считают, что в организации 
присутствует большое количество дисфункций, которые ограничениями по сути не являются. 
Традиционные методы оценки используются в основном для оценки эффективности отдельных 
частей, а не системы в целом. И нет смысла концентрироваться на несущественных дисфункциях 
системы, не приводящих к кардинальным изменениям эффективности системы. 

Эффективность системы выражена по ТОС термином «эффективная производительность». В 
отличие от внутризаводской или производственной производительности эффективная 
производительность сводится к оптимуму денежного потока системы при текущем уровне 
комбинируемых ресурсов.  

При этом необходимо помнить, что эффективная производительность - это деньги, полученные 
от продажи, минус деньги, затраченные на производство и продажу продукции. Эффективная 
производительность зачастую в ТОС терминологически заменяется понятием «производительность 
по денежному потоку», которая есть разность между деньгами, поступающими в организацию в 
результате продаж, и себестоимостью реализации в части переменных затрат за определенный 
период времени. 

В экономической теории существует понятие, по сути, аналогичное производительности по 
денежному потоку (Т) – это маржинальный доход. 

Таким образом, производительность организации по денежному потоку напрямую зависит от 
нахождения и устранения основного ограничения системной производительности. В ТОС выделяют 3 
возможных типа ограничений.  

Схема 1 
 

 
Диагностическим инструментом выявления ограничений являются пять последовательных 

аналитических схем известных как 5 логически мыслительных процессов, которые визуально 
выглядят следующим образом: [1,с.59] 

Схема 2 
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Основными при диагностике являются первые 3 «дерева»:  
1. Дерево текущей реальности (ДТР) аналогично диаграмме текущего состояния и 

выявляет корневое ограничение. 
2. Диаграмма разрешения конфликта (ДРК) устраняет противоречия в системе при 

устранении ограничений. 
3. Дерево будущей реальности (ДБР) проверяет действенность снятия ограничений. 

Применим схемы для выявления ограничений бизнес-системы одного из омских предприятий.  
Схема 3. Дерево текущей реальности 
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Дерево текущей реальности выявляет главное ограничение промышленного предприятия – 

ограничение производственной мощности – это первый из трех вариантов возможных ограничений. В 
данном случае ограничение производственной мощности по трудоемкости позволяет производить 
только 80% номенклатуры от возможного объема заказов. Ограничение мощности по теории ТОС – 
это ресурс, который не в состоянии предоставить в необходимое время тот объем мощности, который 
система от него требует. Для преодоления ограничения воспользуемся второй аналитической схемой 
- диаграммой разрешения конфликтов. 

Схема 4. Диаграмма разрешения конфликтов  



 
 

 

 154 

 
 
Из этой диаграммы следует, что операционной стратегии промышленного предприятия следует 

исходить из оптимизации портфеля заказов на основе балансировки базовой трудоемкости 
производственной мощности и трудоемкости портфеля заказов. Для проверки истинности 
выбранного решения воспользуемся третьей аналитической диаграммой – «Деревом будущей 
реальности», которая позволяет оценить реалистичность избранной операционной стратегии. 
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Схема 5. Дерево будущей реальности 
 

 
Таким образом, методика ТОС на основе упрощенных моделей производственных бизнес-

систем позволяет получить инструмент диагностики «запирающих» систему факторов, после снятия 
ограничения которых: 

1. Увеличивается производительность по денежному потоку; 
2. Производятся дезинвестиции материалов и комплектующих, купленных на 

производство малодоходных и невыгодных изделий; 
3. Исчезает аритмия производства за счет того, что мы не пытаемся напрячь 

производственные мощности в попытке выполнить невыполнимый производственный план. 
4. Производительность всей системы равна производительности ограничивающего 

ресурса. От ограничивающего ресурса зависит общая производительность системы. 
Методика выявления ограничения ТОС может быть проверена методикой выявления 

системных ограничений, разработанной в 1 главе настоящей работы в контексте теоретико-
множественной функционально-ресурсной модели производственной бизнес-системы. 
Воспользуемся для этого матрицей ресурсного баланса. 
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Таблица 1. Матрица ресурсного баланса 

 
 
Как было уже сказано, сопоставление текущего и планового потребления ресурсов 

производственной бизнес-системы позволяет составить ресурсно-дефицитную ведомость, в которой 
по каждому ресурсу производственной бизнес-системы отражается его фактический дефицит 
Ресурсно-дефицитная ведомость показывает отклонение от планового значения по виду 
«производственно-технологические ресурсы», что также визуально отражается в соответствующей 
ресурсограмме. Ресурсно-дефицитная ведомость и ресурсограмма приводятся ниже. 

 
Таблица 2. Ресурсно-дефицитная ведомость 

№ 
п/п 

Наименование ресурса, входящего в систему % дефицита (отклонения 
фактического значения от 
планового) 

1. Финансовые ресурсы  100 
2. Трудовые ресурсы 100 
3. Производственно-технологические ресурсы 80 
4. Материально-технические ресурсы 100 
5. Организационно-управленческие ресурсы  100 
6. Информационные ресурсы  100 
7. Маркетинговые ресурсы  100 
8. Инвестиционные ресурсы  100 
9. Инновационные ресурсы  100 
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Схема 6. Ресурсограмма производственной бизнес-системы 

 
 
Матрица ресурсного баланса и ресурсограмма также подтверждают основное ограничение 

рассматриваемой производственной бизнес-системы – ограничение по производственно-
технологической мощности. 

Для получения эмпирических данных подтверждения верности гипотезы об ограничении 
производственной мощности как основном типе ограничения исследуемой производственной бизнес-
систем, был проведен социологический опрос среди руководителей среднего звена исследуемой 
производственной бизнес-системы во время проведения обучающего занятия по основам теории 
ограничения систем. Результаты были обобщены в виде аналитической таблицы с соответствующими 
весами каждого классифицированного ограничения. 

Данные социологического опроса на омском промышленном предприятии о системных 
дисфункциях (ограничениях) на производстве представлены в таблице 3.  
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Таблица 3. Данные социологического опроса 
Выдержки из опросов Тип ограничения 

системы 
Вес 
ограничения 

1. Отсутствует или выполняется в малом объеме 
модернизация и покупка оборудования; 
2. Высокая степень износа оборудования.  
3. Износ оборудования на предприятии составляет порядка 
100% (не закупается новое оборудование); 
3. Старое оборудование. Требуется выделение средств на его 
приобретение 
5. Отсутствие спецоборудования для производства оснастки. 

Ограничение 
производственной 
мощности по 
оборудованию  

30 

1. Некачественная оснастка, инструмент.  
2. Отсутствуют или закупаются в малом количестве резцы, 
сверла; 
3. Дефицит инструмента и оснастки; 
4. Узким звеном является изготовление оснастки – сложно и 
трудоемко, высокая зависимость от человеческого фактора. 

Ограничение 
производственной 
мощности по 
инструменту и 
оснастке  

20 

1. Дефицит грамотных специалистов с опытом работы, 
которые могут повысить производительность, не идут на 
производство из-за низкой заработной платы;  
2. Устаревание кадров - большая часть сотрудников в 
пенсионном возрасте, нет притока молодых 
квалифицированных кадров 
3. Дефицит рабочего персонала; 
4. Уровень заработной платы не соответствует 
требованиям и объемам производства. Что сказывается и на 
качестве продукции, и на квалификации персонала. 
5. Отсутствие молодых высококвалифицированных 
кадров на механических участках (низкая средняя заработная 
плата); 

Ограничение 
производственной 
мощности по 
персоналу  
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1. Нетехнологичные потери рабочего времени. Рабочие 
очень часто отсутствуют на рабочем месте, находясь при этом 
в курилке или просто разговаривая друг с другом на сторонние 
темы, для решения этой проблемы мастера и начальники своих 
подразделений должны соблюдать более жесткий контроль за 
действиями своих подчиненных; 
2. Неэффективная межцеховая кооперация; 
3. Непланомерная комплектовка деталями; 
4. Установление нереальных сроков изготовления 
продукции; Нереалистичные сроки изготовления литья (по 
вновь разрабатываемой продукции); 
5. Частые простои;  

Ограничение по 
времени (прежде 
всего дисфункции 
производственного 
цикла 
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Больше 50% всех критических замечаний относятся к производственной мощности по 

оборудованию, инструменту и оснастке, что в целом подтверждает выдвинутую выше гипотезу о том, 
что основным ограничением производственной бизнес-системы является ограничение по 
производственной мощности. В данной статье также предлагается третья методика диагностики 
ограничений – комбинация теории ТОС о приоритете в оценке производительности по денежному 
потоку и теоретико-множественной функционально-ресурсной модели производственной бизнес-
системы. 

В основе предлагаемой комбинированной методики лежит оценка доли (роли) дефицита 
функционального ресурса в соответствующей доле потерь денежного потока, образуемого в 
результате поэтапной трансформации задействованных операционных ресурсов. 

Схема 7. 
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