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Theory of constraints - a way to adapt to the new business requirements: This report presents 
and analyzes the main characteristics and conditions of the theory of constraints, illustrate by examples its 
use in the management of the limiting factors. 
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pypH_H?)H: 
������� #���#������� �� ��8���� ������������� �� ���� #���#��!��� 

(�����) �� ����������� ��/����! �� �����'%����! ���#, ��/�� "� �%������. �� 
8����� �� ���� ���������� �� �����8����� ���"� ��������� �� �#��������. ���� 
�� �!) � �����!�� �� �"��������!�� � �� ��! �� �8�%W� ���8��� �������� #��� 
#��������� 20 "����� [1]. ��#��������� �� ���� �����! � ��"���� �� #���#��!����� 
�%� #�����!W��� �� ������! �� �#���������� ��. (� ������������ �����'%�� �! � 
���������� �� #���+����� �� �����8�������� �� #���#��!�����, ���� �� ���� !��� 
���������� ���. 0��"� �� �!) ���8���� ���������� �� �����!�� �� �"��������!��, 
�%#���� �� ��#��������� / ��#%��� #�����! ��������������� �� ������ 
#���#��!��� � ��'� �� �� ������ �� ������ �#��������� ��#���� (��#�����: #�� 
������� �� ��+���!, � #����������, �� ������ �� #����������������� � ��.). ��!�� 
�%�������� #���#��!��� #���� �%� ����� ������ � ����'��� �� ���!����� �� 
���'����� �"��������W� �������, #����� ����� ��#�)%� ���"� ����� ������ �� 
�#���8������ �� �����'%�� �� ������������ � #����)�� (��� #��� �� ������) 
�!)���� ��"������ ���!���. ����!�� �� �"��������!�� �#���"� �� #���8�!���� �� 
#�������������! #�����, ������/�� ���'������� �"��������W� "� �������, � ��� �� 
��� �� �� #����"�� ���������� �����8������. ����� �� #���+����� �� 
#�����������������, �����!�� �� �"��������!�� ��#�+�� �� ��#����� � �� 
#���8�!���� ������������� �� 8����� #�������� � ��"�������!�� [10]. & 
#����"����� �� ��������� ���� �� �����!�� �� �"��������!��, �����'%�%�, 
�%������W #���#��!�����, � � �%���!��� �� ����� ��������� ��+���!, ����� W� 
"��������� #����"����� �� ��/-������������� ��������� #�� ���!����� �� 
�"��������W��� �������. 

 
[:]7 7 �8;8�7 /8 ;+*]8;8: 

1. �� �� #�������!� � ���������� ��������� )������������� � ������! �� �����!�� 
�� �"��������!��. 

2. �� �� ��������� � #������ ��#��������� / #�� �#���������� �� �"��������W��� 
������� (#�-����� ��� �� �� 8%��� #���������) � ��� �� �� �#�������� 
��#��������� �� �"���������� �������. 

 
)wZ@xH?)H: 
�"��������� � ������, ����� #���� �� �����"��� ������ �� ��"�������!�� [1]. 

*�-�����, 
1. (=ª/+�> /8 Q:+�7�>8 /8 +��8/7�:/7�>8 
�����!�� �� �"��������!�� � �%������� #��� ����������� "����� �� ������! 

��� �� ����)� ¦������ � #������� +����� #�#��!����� ���� ��"���! 8����� 
8������%� – ������ "<����" (The Goal) #�8������� #��� 1984 ". �! �� #����%W� � 
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��"%W� �������� #������� �� #���8�!���� ��8����� � ����������� #��������� �� 
������� �� �������� ��#. �����!�� �� ¦������ ���"��'�� #�������������! #����� 
���� �������, "��#� �� #������, ����� �� ��%����� #���'�� �� � �� ��������/�����. 
(����� � �!����� � #�������������! #�����, �� ����� �%���/����� �"��������W� 
������� (���� ���������� „�!��� �!���”), �#�����! � ��#������� �� ����! 
#������������ #�����. 0�'� �� �� �������, �� ��� &�������� �!�� ������� 
�"��������!, ���� ��������� (��#������ �� ��+����� �� #�����������, �����#����� 
�������� � �.�.), ���� ����������� (�%����� �� #�����, #���������� � �#��������� 
�"��������! � �.�.), �� #����������������� / 8� 8��� „8�����/��”. 

q�7]+<:/7:>+ /8 Q:+�7�>8 /8 +��8/7�:/7�>8 �:]7: 
1. �� �� ������� �8��� �� #�������������; 
2. �� �� �%����!� #��������������� ���)���; 
3. �� �� �����!� ��#����� �� ��������� � #������ �� #����������� [3]. 
�����!�� �� �"��������!�� � ���������� � ����������� �� ��������W��� 

������� � �!)���� �%���/����� �%�)� &��������. ¦������ ��������� �������� 
�#��������� �� �"��������� � &��������: „������, ����� #���� �� &��������, #� 
#%�! �%� ��/���� ���, �� #����"�� #�-"��!�� #���������������... � ��+��� 
�������� ��!�� ������� ��� ���"� ����� �"��������! � � �%W��� �����, ��!�� 
������ ������� ��!8�� �� ��� #��� ���� �"���������.” [5]. 

���!�� �� ¦������ � #����� – ��!�� ��"�������! � "��+��� �� #����"��� �� 
<����", ��!�� ��'� �� �� ����� � �!����� #�������� "��8���� ��������� 
#���������. &%W�������� ����� �� 8��/ �"����������� �������, ����� �#�������� 
��'� �� ���� �!��� #���8����� �� ��)��� �� &��������. ��!�� ����� � &������, � 
&�������� � ���'� �� ������� �������� ���#������, ����� ��8��!� ������ �� 
#����"��� ����� �� &��������. *����� ���� (�#���� [6]) ��!8�� #���� ������ �� �� 
��#���� ��: 

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

�����'%���� �/��� ��"���������� ���!� ����� � ���������� �� ���, ��!�� �� �#����� 
�� �����"���. (� �%'������, ��W��� �� ����"� ���!� ����. ���� ���� �����'%� �� 
��'� �� ������� �� ��#�) 8�� �� ����: 

� $���� � ���/���� ���; 
� $���� � ������ � ������� �� #����"����� �� ��8��!������ ���; 
� K��%� � �8)���%� � ���������� �� #��������, ���8)����� �� #����"��� �����; 
0��"� ����� �����'%����, � #��!��"� ���� � ��8���������� �� &�������� ���� 

�������� #��������, �� ���� ����� � ����� �� &��������. ����������� 
(��8����������) �� �%�"������� ��"�������� �8�������� ��!���, �� <���� � ���� 
#��������� #����� #���. 0����'%���� �8���, ��"�� �� ���!� <���� #� ���", 
�������� �����. *�������/�� ���8)��������� ������������� �� #����8���, 
�����'%���� ���8����, �� �� ���"� ��'�� � ���"� ��������!: ������������� 
#���������, #������! �!�, ����������������� �� #����8�������, ��!������� �� 
���'������� � ��. *���8�� ������� ����� 8���� �������� ���� � ������"������ ��� 
�#�������� #���. �� ���� �� �� !�!��� <�� �� &�������� ��� �� ���8)����� 
������!? <���� ��'� �� �� �#������ ���� ��������, #����"��� � �������� �����!. 
���8)����� ������� � ����, 8�� ����� #����"����� �� ��������� � ���%���'��. 
¦������ �����, �� � ���������� ���� #��!��! �� ��%�����. � ���%� �����/ – ��� �� 
�������� ��� �� #����� �� <��, � ��� �� ���8)����� �������? ¦������ ��!��, ��, 
��/�� � ������ �� ������� <��, ���"��� ����8�'�� W� �� #���%���� � ������! �� 
��/���� #����"��� [4]. �!��/ ����������� �� �� �� �%W��� ������ � ������, �� 
<���� ��'� �� � ���� ���� � �� �#�����! �� ��8�������� (��#�����: �� ��"�������� 
“�%� ���#����� ���” <���� ��/-����� � “#����� #���, ��"� � � 8%��W�” ) [2]. 
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&��� �#�����!�� �� <���� ���%�'������ ������: 
2. �� �� �#�+� &�������� � �� �� ������ � �%W������ /.
&#���� ������������ ���8�����! ��8����� �� &�������� �� �#�����! ����:  
(1) &������ = µ A + B + C + D + E + F +... , �%���� �, , B, C, D…. �� 

��������� �������� �� &��������. [2] 
�� ��%W���� ��!�� ����� ��������/���� � ����������. �.�. �������� ������� 

�:  
(2) &������ = µ A + B + C + D + E + F + AB + AC+….+ EF + ABC + ….+DEF+ 

…+ABCD…+ CDEF……+……+ABCDEF+ .....  
������ ���8�����! �� ����� �8��� ��'� �� ���� �%������� �%8������ � ����� 

���/���� � ���� ����������� ��������. �����%� �, �� #�� ��+� �#�������� �� 
&�������� – ������� (2) ��'� �� ���� #�-����� ���/���� �� (1)!  

 *���� �� �� #������ �%� �#������������ �� &�������� � ���8)�����: 
3. �� �� ���8������� &�������� 
0�'�� �� #���8�!���� ���� ���8����, �.�. #����������� �%� ������� 

&������. ����� ���� �� #���8��� ��W�, � ������W�! ������ �������!�� W� �� 
���%��� #� ��������� ����� � �!���� #���8����� W� �� ���'� ����+�� ��� ���� 
������. ���� #����������(�������!) � �������� „����� �� �����W��� �� „�!��� 
�!���””. �%��'������ �� ��������� "������, ����� #�������!� ���'������ �� ��'�� 
�������� #��������� �%� ������� ����� �%���'���� �� �� 8%��� ����������� � �� 
�� „�8�������” "�����!� ���" �� ��!�� &������ – �������!��. &�"���� ����� �� �� 
������ ����� #����� #�� ������� � ��#��������� �� �.���. SPC ����� (Statistical 
Process Control – �#�������� �� #�������� �%� ������������� ������). *� ���� 
�%#���� ��� ���"� ���������� � �������.  

 &��� ���8����������� �� &�������� ��'� �� �� #����%#� �%� �#��������!�� 
/: 

4. 	#�������� �� �"����������� � &�������� 
$���� � �%W������ �� �"����������� � &��������? ����� ������� 

)������������� �� �"����������� ��: 
• �"��������� � ��!�� ��W�, ����� #���� �� #����"��� �� <����;  
• ��� ����-���������� ��W�, ����� ��� ����%� �� �� #���8�!�� � &�������� 

�� – � ���� � ¦������� �"���������;  
• ¦������� �"��������� � ����, ����� ��/-���"� #���� �� #����"��� �� <����;  
(� o"����������� ��'� #�����#%� “��/-���8��� ����� �� ����"��� � ��%W���� 

��/-�������, ��W��� ������ �� ! �%��”. &�������� ����8�'�� ������� ������ ����� 
(#������), #��� ����� #������%� ������ #������������� �� ������������� ��, �.�. 
���������� �� �� ��)��� �� &��������. $�#������%� �� ��"�������!�� �� �#�����! 
�� ��#������� �� ��/-�!����� / �!���. “0�+����� �� #���” ��� #��������, �! 
#������ �� ����! �� ��%8� � �������� �������. � ��)����!� ��#������ �� &�������� 
�������� �� �#�����! �� ��#������� �� ��%8��� � ��/-����� �������. ����� ������, 
��)��%� �� �!���� &������ �� �#�����! �� ��#������� �� „�!��� �!���”. ���� � 
¦������� �"����������� – ���� #�����, ��/�� ��/-���"� #���� �� #����"����� �� 
<����.  

6%�� ��#�) #�� �#�������� �� �"��������!�� ��'� �� �� #����"�� #���������� 
0��������� �� ��#���%����� #���8�����, ����������� �� �-� ¦������, �������� 
���� *���� 2��������� &�%#��: 

1) �������������� �� �"�����������; 2) ��������� �� ��������� �� 
�"�����������; 3) ������ ���"� � &�������� �� 8%�� �%�8������ � �"�����������; 
4)�� �� �������� #%���#�������� �� �"�����������; 5) �� �� �� ��#���� ������!�� 
�� ����� ¦����� �"���������. [6] 
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2. q�76:�7 �8 \��:�/+ \��8�]:/7: /8 +��8/7�:/7�>8 

����8����� �� ��������� ������ �� �#�������� �� �"��������!�� � 

���������� �� �!)���� �����#���'���� � #��������� ��������� �� ��"�������!��. 
��#�����:: "6���8��-6����-�%'�" (Drum-Buffer-Rope) � #�������������, 
"$��������� ����"�" (Critical Chain) � �#���������� �� #������, �8������ ���������� 
������ (Throughput Accounting) � �#���������� �� ���������, Mafia Quotation � 
��������"� � ��. ��!�� �� ���� �������� �� �������� �� ��������! ��"����%� �� 
#���8�����, �#������ � #������� ����� - "*���� 2��������� &�%#�� �� 	#�������� 
�� �"�����������". ������� � �����8���� � ��W�� ��������������� �� ��"������ 
������ �� ������ � �#�������� �� #���8�������, �������� ���� "*������ �� 
�������" (Thinking Processes) [7]. 

*����'���!�� �� �������, #����"�W� �����!�� �� �"��������!��, ��������, �� 
���� �����! � ���� �� ��/-����������� ������ �� �#�������� �� ��"�������� � 
�����. 
���������� �������� #���%�)�������� / #��� ������ #������� �� �#�������� 
���� JIT (Just-In-�����), TQM (������� �#�������� �� ����������), LEAN (Toyota 
Production System), Six Sigma � ��. �����!�� �� �"��������!�� ������ #����'���� � 
���"� ����� #� �����, ���������� �� ��)���� ������� � �����%�. 
��� ��/���� 
�����!���� ���������� �� � #���8���� �!)���� �����������, ��%��� �� �� 
���������� �� #�����. *��� 2006 ". #���������� ���������� �� APICS (��������! �� 
�#�������� �����'�%��) #���%��� �������� �����: #����"����� �� �������� LEAN 
� Six Sigma �%������� � �����!�� �� �"��������!�� ���� �� �����"���� �����, 
��/�� �����+��� 24 #%�� #����"����� ���� �� Six Sigma � 10 #%�� �������!������� 
�����!���� �� LEAN. *���8�� �� � ����������� �� ����������!�� �� Robert Sproull, 
���#��� #� ������������� �� #����8��� ���� ����"������ �� LEAN, Six Sigma � 
�����!�� �� �"��������!�� [8]. 

������� #���������� �� ��". 1 �� ��������� �� ���������� ���������� �� 
�#��������� �� 	����"�%����! ����������� [7]. �� !��� ���������� #����"������ 
��#�)� ���� #����"��� �� �����!�� �� �"��������!��. 
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2�".1. ��8���� ���#����, ��#�����W� �����!�� �� �"��������!��  
(����� �� ���������� ���������� [7]) 
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?J&j?)  Q%&_@pH  ?J  %&(H?(X)L  &?)pH%()QHQ -  2010, >+6 49, �:�7� 5.1 

2����, ����� �� �������� �����!�� �� �"��������!��, �� ��������� �� 
���������� #� ������, #� ��/�� �� �� ���'����� �������������� ����� #��� 2008-
2009 "�����. *� �����, ��"��� ���������, �%� ����� #�������'�� ���� �����, �� 
„#������” �� �������� ��������� �� �8��� �� #����'8� � #����8�, ���"� �� 
�������, ��#������� �����!�� �� �"��������!��, �� ����, �� �� ��#��� �� 
���%�'�� ����������� �� �� #������������� �� ����, � ���� �� ���"���� �� 
�8��#���� ��)��! ���������� �%��. &��� #�������� �� �����, ����� �� #����"���� 
������ ���������, �� �������� "�"���� ����: Boeing Inc., Motorola Inc., Ford Motor 
Company, Intel.[7])

 
wJXZ|jH?)H 

��� ������ �� #��������� ��������� ��"�� �� �� ���������� �������� 

������� 7��+;7: 
1. ��!�� �%�������� #���#��!��� #����!��� � ����'��� �� ���!����� �� 

���'����� �"��������W� �������. �����!�� �� �"��������!�� �#���"� �� 
#���8�!���� �� #�������������! #����� ���� �������� �� ���� �������, � ��� �� 
��� �� �� #����"�� ���������� �����8������. *����'���!�� �� �������, ����� ! 
#����"��, ��������, �� ���� �����! � ���� �� ��/-����������� ������ �� 
�#�������� �� ��"�������� � �����. 

2. �����!�� �� �"��������!�� ��'� �� �� ����� �� ������������ #�������� #�� 
�#���������� �#���������� �� ��������� � �� #����)���� �� „�!����� �!���” � 
&�������� � ��� �� �� ����������� #�����������������.  
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