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Подходы ТОС к формированию продуктового 
портфеля существенно отличаются от подходов 
классического менеджмента. ТОС ориентирована 
на  определение наиболее эффективной структуры 
продуктового портфеля, цен и объемов 
производства продуктов для максимизации 
прибыли. Мы ставили своей целью в этой 
презентации не полное описание ТОС, а лишь 
продемонстрировать на примерах основные идеи и 
подходы к управлению продуктовым портфелем.
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Традиционный подход регулярного менеджмента 
к управлению портфелем заказов основывается 
на расчете полной себестоимости каждого 
продукта. Это связано со стремлением учесть 
все имеющиеся затраты (как постоянные, так и 
переменные) при определении рентабельности 
продукта. Предпочтение при формировании 
планов выпуска отдается продуктам с 
максимальной рентабельностью.
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Традиционный подход считает, что прибыль следует 
повышать за счет снижения себестоимости 
единицы продукции. Этого добиваются на каждом 
отдельном участке производственного цикла 
путем:

 Снижения доли постоянных затрат (увеличением 
объемов выпуска)

 Повышения производительности (сокращения 
времени простоев)

 Сокращения времени на обслуживание и 
переналадку (увеличением размеров партий).
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ТОС считает, что для максимизации прибыли нельзя 
оптимизировать по отдельности каждое 
производственное звено, компанию следует 
рассматривать и оптимизировать как единую цепь. 
Возможности такой цепи определяются 
возможностями слабого звена. Поэтому состав 
продуктов должен быть подобран таким образом, 
чтобы получить максимальную отдачу (с точки 
зрения прибыли) от загрузки такого звена. 
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Остальные звенья не должны  производить больше 
того, что может обработать узкое звено.

Таким образом, именно параметры узкого звена 
(ограничения) являются основой для формирования 
планов по выпуску продукции.
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Для принятия управленческих решений ТОС 
оперирует тремя основными показателями: 

Проходом (T),

Инвестициями (I),

Операционными затратами (OE). 

Именно они, а не традиционные рентабельность и 
себестоимость по продукту являются основой для 
проведения экономических расчетов и 
планирования объемов выпуска и прибыли.

Покажем это на примере.
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Предприятие выпускает продукты А, Б и В, обрабатывая их 
последовательно на двух станках. Станки обслуживаются двумя 
рабочими с зарплатой по 10 тыс. рублей в месяц. Амортизация 
по 1-му станку 10 тыс. рублей, по 2-му 7 тыс. рублей в месяц. 
Накладные расходы составляют 18 тыс. рублей в месяц. Данные 
по продуктам представлены в таблице:
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Пример №1

Продукт Спрос в 

месяц, шт

Стоимость 

сырья, руб

Время обработки, мин 

1-й станок          2-й станок

Общее время 

обработки,  мин

Цена за  единицу, 

руб

А 1 200 160 10                     4 14 200

Б 1 200 150 4                   13 17 200

В 1 200 140 2                   12 14 200

Вопрос: какие из продуктов следует производить и в 
каком количестве?



При использовании привычного метода, опирающегося на расчет 
прямой себестоимости (без учета условно-постоянных затрат), 
приоритет выпуска продуктов будет: В, Б, А. 

Разнесение условно-постоянных затрат на основании времени 
обработки сохранит тот же порядок выпуска продуктов. При 
этом 2-й станок будет загружен на 100%, а 1-й лишь на 21%.

Итоговые показатели сведены в таблицу:
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Пример №1

Продукт Себестоимость 

единицы, руб

Рентабельность 

продукта, %

Целевой объем 

выпуска, шт

Целевая прибыль, руб

А 193 3,8 0 0

Б 189 6,1 450 5 156

В 172 16,6 1 200 34 143

ИТОГО общая прибыль составит 39 299 руб.



Если следовать подходу ТОС, то необходимо отдать приоритет 
продуктам, имеющим максимальное значение показателя 
прохода в единицу времени (TU) использования ресурса-
ограничения (т.е. 2-го станка в нашем случае). Этот показатель 
будет рассчитываться по формуле:

TU = (PU – PVCU) / tUCR, где

PU – цена за единицу продукции,
PVCU – полностью переменные затраты, т.е. затраты, которые 
изменяются с каждой дополнительной единицей проданной 
продукции (в большинстве случаев это только затраты на сырье),

tUCR - время обработки единицы продукта на ресурсе-
ограничении.
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Пример №1



Затраты использования ресурса-ограничения не равнозначны 
затратам использования других ресурсов, поскольку при 100% 
его загрузке, остальные будут либо простаивать, либо 
производить запасы, не увеличивая прибыль компании. 

Произведя расчеты и сведя результаты в таблицу, мы получим 
совсем иной приоритет выпуска продуктов: А, В, Б:
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Пример №1

Продукт Проход на единицу продукта на 

критическом ресурсе, руб/мин

Целевой объем 

выпуска, шт

Суммарный проход по продукту с 

учетом объема его выпуска, руб

А 10,0 1 200 48 000

Б 3,8 81 4 050

В 5,0 1 200 72 000

Вычтем сумму всех затрат, кроме полностью переменных: -55 000

ИТОГО общая прибыль возрастет до 69 050 руб.



Как видно из этого примера, ТОС позволила 
на 75,7% увеличить прибыль компании, не 
меняя ничего, кроме изменения 
приоритетов производства продуктов из 
существующей продуктовой линейки 
компании.
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Пример №1

Следует заметить, что при ТОС-подходе загрузка 1-го 
станка увеличилась до 73% против 21% при классическом 
планировании. При этом в обеих случаях 2-й станок, как 
ограничивающее звено, загружен на 100%.



Помимо определения структуры выпуска 
продукции, ТОС позволяет по иному взглянуть и 
на вопрос определения минимальной цены 
продажи каждого продукта. 

Является ли себестоимость нижней планкой цены?

Является ли нулевая рентабельность синонимом 
нулевой прибыли?

«Однозначно ДА!» - отвечает традиционный подход

«Однозначно НЕТ!» - отвечает ТОС

Проиллюстрируем эту разницу во взглядах и 
результатах на еще одном примере.
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Предположим, что в приведенном выше примере у 
компании есть возможность выпускать продукт Г, не 
требующий никакой обработки на ресурсе-ограничении 
(2-й станок). Данные по этому продукту представлены в 
таблице:
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Пример №2

Продукт Спрос в 

месяц, шт

Стоимость 

сырья, руб

Время обработки, мин 

1-й станок          2-й станок

Общее время 

обработки,  мин

Цена за  единицу, 

руб

Г 1 200 150 3 0 3 157

Вопрос: есть ли экономическая целесообразность для 
компании в выпуске этого продукта?



Согласно традиционному подходу к учету затрат  данный продукт  
будет иметь практически нулевую рентабельность и при такой 
цене продажи выпускать его не следует. Однако не стоит 
забывать, что 1-й станок и его оператор все равно 
недозагружены. Поэтому, согласно ТОС, данный продукт 
принесет дополнительную прибыль компании:
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Пример №2

Продукт Проход на единицу продукта на 

критическом ресурсе, руб/мин

Целевой объем 

выпуска, шт

Суммарный проход по продукту с 

учетом объема его выпуска, руб

А 10,0 1 200 48 000

Б 3,8 81 4 050

В 5,0 1 200 72 000

Г 0 1 200 8 400

Вычтем сумму всех затрат, кроме полностью переменных: -55 000

ИТОГО общая прибыль возрастет до 77 450 руб.



ТОС позволяет получить быстрые положительные 
результаты, взглянув по иному на основы принятия 
управленческих решений. Особенно наглядно это 
демонстрируется применительно к управлению 
продуктовым портфелем. Но ТОС не является 
панацеей. Как и у любой другой технологии, у ТОС 
есть свои ограничения, поэтому мы считаем 
обоснованным применения данной технологии в 
совокупности и взаимосвязи с другими 
инструментами управления. Об этом расскажут 
последующие части презентации.
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Телефон/Факс: +7 846 264 90 32

Телефон: +7 846 267 30 46

E-mail: mail@b2b-group.ru

Сайт: www.b2b-group.ru
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