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 Борьба за клиента уже давно не 
ограничивается улучшением качества 
товара и снижением его цены 
 

 «Мир меняется слишком быстро. 
Крупный уже больше не побеждает 
мелкого. Сегодня быстрый побеждает 
медлительного." – Руперт Мердок 
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• маленькая номенклатура изделий 

• централизованное планирование 

• крупносерийное производство 

• монополия 

• производство на склад типовых изделий 

• производство под заказ клиента 

• высокая конкуренция 

• единичное универсальное производство 

• самостоятельный поиск клиентов 

• большая номенклатура выпускаемых изделий 

Реалии нашего времени 

Ситуация 1990 г. 
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Снижение времени 
отклика на запрос 

клиента 

Снижение 
цикла 

производ-
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Поддержание 
уровня запасов 
(ГП, полуфабри-

каты, материалы) 
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Управление 
затратами 

Снижение 
уровня 

отвлеченных 
активов 

Снижение 
уровня 
запасов 

материалов 
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Минимизация 
НЗП 
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Повышение 
пропускной 
способности 

производства 

Повышение 
КИО 

Ввод в 
эксплуат. 
Оборудов

ания 

Конфликт целей 

Цели -> Способы достижения-> Источники -> Ограничения -> Решения 
1 

2 

3 

4 

5 
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Цель: 

поддержание и дальнейшее повышение уровня 

обслуживания клиентов с помощью уменьшения 

времени отклика на запрос клиента за счет: 

• Сокращение общего цикла производства 

• Поддержания уровня запасов (ГП и/или 

Полуфабрикатов и/или материалов) 
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Частичное наложение этапов 
производственного цикла 

 Классический производственный цикл = 

             инженерная разработка + закупки + производство 

• Сокращение составляющей «инженерная разработка» механизмами 
управления данными об изделиях, управления жизненным циклом изделий 
(PDM/PLM) 

• Сокращение составляющей «закупки» у связи с сокращением составляющей 
«инженерная разработка» и механизмом управление закупками 

• Сокращение составляющей «производство» механизмами производственного 
планирования и оперативного управления производством (MRP II, APS, MES) 

• Поэтапный запуск изделий в производство (частями) 

 

Сокращение общего производственного цикла 

Подготовка производства 

Производство 
Производственный цикл 

Подготовка производства 

Производственный цикл 

П р о и з в о д с т в о  

Сокращение 

Снабжение 

Снабжение 
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Поддержание уровня запасов 

www.it-enterprise.ru 

Каких запасов? 
 

Что есть производственный запас? 



• Engineer-To-
Order (ETO) - 
разработка на 
заказ 

• Производственный цикл 
начинается с этапа 
подготовки ТПП на 
изделия 

• Применятся 
преимущественно в 
единичном производстве 

• Предприятие может и не 
иметь запасов 
материалов и ПКИ 

• Неопределенность во 
времени из-за 
неопределенной 
структуры изделия. 

• Закупки и производство 
начинается только после 
заключения договора с 
заказчиком 

• Производство полностью 
зависит от заказа 
клиента 

• Сильное колебание 
ситуации с денежной 
наличностью 
 

Поддержание уровня запасов 
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Стратегии производства продукции 

• Make-To-Order 
(MTO) – 
производство 
на заказ 

• Производство 
начинается после 
получения заказа 

• Применятся 
преимущественно в 
мелкосерийном 
производстве 

• На складах находится 
небольшой запас 
материалов и 
стандартных 
комплектующих 

• Планирование 
мощностей является 
критическим для 
условий принятия 
заказа 

• Производство зависит 
главным образом от 
заказов клиента 

• Assemble-To-
Order (ATO) - 
сборка на заказ 

• Изготовление конечной 
готовой продукции 
начинается только после 
получения заказа 

• Образуются запасы 
типовых 
унифицированных ДСЕ, 
произведенных в 
соответствии в 
прогнозом сбыта 

• Из запасов ДСЕ можно 
собрать в относительно 
короткие сроки готовою 
продукцию 

• Сочетается богатство 
возможных 
типоразмеров готовой 
продукции с приемлемой 
для потребителя 
длительность 
производственного 
цикла 

• Manufacture-To-
Stock (MTS) - 
производство на 
склад 

• Зафиксированный 
перечень готовой 
продукции 
производятся, в 
основном на основание 
прогнозов, на склад 

• Применятся 
преимущественно в 
крупносерийном 
производстве 

• Закупки основаны на 
долгосрочном бизнес-
плане, уровне запасов 
и предсказании 
продаж. 

• Планирование уровней 
запасов является 
критическим 

• Построения плана 
производства по 
оптимальной загрузке 
производственных 
мощностей 

• Клиент может быстро 
получить стандартный 
продукт по прайсовой 
цене 

Уменьшение времени отклика 



t 

Стремления предприятия 

      «производство на склад» 

          «сборка на заказ» 

Стремления клиента Производство 
на основе прогноза 

Производство 
на основе заказа 

Сравнение стратегий производства 

Точка запасов 

Сравнение стратегий 

Проекти-
рование Закупка 

Производство 
деталей 

Сборка Отгрузка 
 

    «производство на заказ» 

      «разработка на заказ» 

ТПП Склад материалов Производство Склад ГП 

www.it-enterprise.ru 



  

Сокращение времени обслуживания заказчиков 

Подготовка производства 

Производство 

Снабжение  «Производство на заказ» 

 

 

 

 

 
 

      «Сборка на заказ» 

Фин. сборка 

Подготовка производства 

Производство 

Снабжение 

З
а
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Сокращение времени отклика 
за счет страховых запасов 

Сокращение времени 
разработки ТПП и 
производства ДСЕ 

за счет унификации 

время изготовление под прогноз 

 

Проект 
смены 

стратегии и 
реинжиниринга 

время сборки 
на заказ 

время производства на заказ 

Сокращение времени отклика на заказ 
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Недостатки стратегии 

«Производство на заказ» 

С точки зрения обеспечения 
конкурентоспособности предприятий: 

• Недостаточная скорость 
исполнения заказа 

• Частое перепланирование закупок 
материалов и ПКИ. Трудности 
формирование партий закупок, 
частые дозакупки того что 
покупали вчера. Это, в свою 
очередь, ведёт к дополнительным 
расходам и/или задержкам в 
поставках. 

• Большие колебания загруженности 
оборудования.  

• Большие риски для уровня 
обслуживания заказчиков 
связанные с надёжностью поставок 
и производства. 

Повышение уровня облуживания за счет 
перехода к сборке под заказ 

Отличительные 
характеристики 

«Сборка на заказ» 
 

 Модульная структура продукта 

 Вариабельность состава изделия в 
зависимости от заказа покупателя 

 Потребность в сокращении сроков 
исполнения заказа 

 Иерархическая структура 
планирования (основной план, 
планирование потребностей 
планирование производства) 

 Обязательность прогнозирования 

 Важность процесса закупок 

 Тесная связь с поставщиками (точно-
вовремя, отзывы) 

 Контроль и управление качеством 

 Обслуживание и сервис 
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Поддержание уровня запасов 
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Что мешает перейти к хранению запасов? 
Сколько это стоит? 

Уровень обслуживания – доля (процент) от общей величины спроса, 
которую можно реально получить из наличного запаса 
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Уровень 
обслуживания, % 



Поддержание уровня запасов 
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А стоит ли столько вкладывать? 

Перевесить могут и средства, вложенные в запасы. Такая ситуация 
характерна, как правило, для предприятий, производящих уникальную 
продукцию, в соответствии со специфическими требованиями клиента и 
которые могут позволить указывать в контрактах на поставку именно то 
время, которое требуется для полного производства изделий (монополисты). 
Для всех остальных, вероятно, дополнительная прибыль будет выше затрат. 

Средства, 
вложенные в 

различные 
запасы  Дополнительная 

прибыль/доля 
рынка 



Поддержание уровня запасов 
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В какие запасы «вложить» деньги для 
достижения  

целевого уровня обслуживания клиентов? 
 
 

Как перейти? 



Материалы 
Компоненты 

Готовая 
продукция 

«производство 
на заказ» 

«сборка 
на заказ» 

«производство 
на склад» 

Заказ 

Заказ 

Заказ 

Определение точки хранения запасов 

В какие запасы вложить деньги 
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 Шаги или условия перехода к  

сборке под заказ 

• высокая достоверность КТД 

• высокая достоверность производственного учета 

• унификация ДСЕ 

• модульная структура готовых изделий 

• прогнозируемый спрос на товарные группы и/или 

унифицированные ДСЕ 

 

Как перейти 
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Унификация 

• Унификация - приведение изделий к единообразию на основе установления 

рационального числа их разновидностей (ГОСТ 23945.0-80).  

• Конструкторская унификация – это совокупность мероприятий по устранению 

необоснованного многообразия типов и конструкций изделий, форм и размеров 

деталей и заготовок, марок и профилей материалов.  

• Унификация является базой для сборки под заказ, т.к. позволяет компоновать изделия 

из числа унифицированных элементов, и обеспечивает конструктивную 

преемственность, т.е. применение в проектируемых изделиях уже освоенных в 

производстве сборочных единиц и деталей.  

• Необходимо разрабатывать ДСЕ таким образом, чтобы их можно было использовать не 

только для одной позиции готовой продукции, а желательно для как можно большего 

количества типов готовой продукции. 

Унификация ДСЕ 
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- унифицированная ДСЕ 

Продукция АА 

Продукция АС 

Продукция АВ 

Унификация 
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Реализация при помощи 
конфигуратора изделий: 

• Ограниченный перечень возможных 
значений каждой опции 

• Привязка возможных опций к типу 
изделия 

• Альтернативные позиции 
конструкторских спецификаций 
любого уровня с условием 
применения, зависящим от 
выбранных опций 

• Комбинация опций = параметры 
заказа 

• Автоматически формируемый 
состав изделия = снижении общего 
цикла 

• Связь с унификацией 

 

 

 

 

 

 

Модульная структура готовых изделий 

Опции 

Пример ограничения: дизельный двигатель только - 1.8 л 

и обязательно 5-и ступенчатая коробка передач 

Варианты 

• бензиновый 
• дизельный 
• гибридный 

Тип 
двигателя 

• 1,3 л 
• 1,6 л 
• 1,8 л 

Объем 
двигателя 

• ткань 
• искусственная кожа 
• натуральная кожа 

Отделка 
салона 

• 4-х ступенчатая 
• 5-и ступенчатая 
• автоматическая 

Коробка 
передач 

Опции и ограничения в типовом изделии 
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Опции конкретного варианта изделия 

Модульная структура готовых изделий 
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 Методы прогнозирования 
 

 Технический анализ – статистические методы  

– скользящее среднее 

– экспоненциальное сглаживание 

– взвешенное среднее 

– формула исторических данных 

– Тренд 

 

 Фундаментальный анализ – информация департамента продаж 

– прорабатываемые заявки 

– государственные программы 

– неофициальная информация 

– события и новости 

 

Уровень потребления унифицированных ДСЕ можно 

спрогнозировать математически (статистическими методами)  

Прогнозирование 
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Поддержание уровня запасов 
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Для каких предприятий это 
предназначено? 

 
 
 



Сравнительные характеристики стратегий 
«Производство на заказ» и «Сборка на заказ» 

 Объект 
планирования 

«Производство на заказ» «Сборка на заказ» 

1 Запас готовой 
продукции 

Только текущий запас – 
согласно графика отгрузки 

Только текущий запас – согласно 
графика отгрузки 

2 Запас деталей Только текущий запас – 
согласно графика сборки 

Как текущий запас согласно графика 
сборки, так и страховой запас 

3 Запас покупных 
комплектующих 

Только текущий запас – 
согласно графика сборки 

Как текущий запас согласно графика 
сборки, так и страховой запас 

4 Запас материалов Как текущий запас – согласно 
графика запуска деталей в 
производство, так и страховой 
– для защиты от недолжных 
качества/дисциплины 
поставок поставщиками 

Как текущий запас – согласно 
графика запуска деталей в 
производство, так и страховой – для 
защиты от недолжных 
качества/дисциплины поставок 
поставщиками 

5 Производственные 
заказы на ГП 

На основании заказа клиента На основании заказа клиента 

6 Производственные 
заказы на ДСЕ 

На основании заказа клиента На основании прогноза продаж и 
структуры изделия-типопредставит. 

7 Заказы на закупку 
комплектующих 

На основании заказа клиента На основании прогноза продаж и 
структуры изделия-типопредставит. 

8 Заказы на закупку 
материалов 

На основании заказа клиента На основании прогноза продаж и 
структуры изделия-типопредставит. 

Характеристики стратегий 
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Производственный 
процесс

Управления текущими и
страховыми запасами

Финальная сборка

MRP

Предыдущие стадии 
производст. процесса

Выбор точки отдел. финальную сборку
от предыд. стадий произв процесса

Образование текущих 
и страховых запасов 

Правило выбора точки 
местонахождения 
целевых запасов

Текущие запасы
(выбор размера 

партии ДСЕ)

Страховые запасы
для покрытия рисков

АВС-
классификация

Граппы А и В
MRP

Граппа С
по точке 
заказа

Восполнение запасов  

Управление запасами 

Управление 
поддерживаемыми запасами 
ДСЕ, материалов и покупных 
комплектующих может 
строиться на базе различных 
механизмов: 

• MRP с соответствующими 
параметрами 
планирования (размер 
партии, длительности 
цикла производства и 
закупок, нормы выхода 
годных, нормы потерь от 
брака, и т.д.); 

• точка заказа; 

Решение по выбору метода 
управления текущим запасом 
зависит от класса 
номенклатурной позиции, 
определяемого по итогам 
проведения ABC-
классификации 
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 Риски при стратегии производства 

 «Сборка на заказ» 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Каждый из этих рисков может при своей реализации поставить 
под угрозу целевой уровень обслуживания 

 

Для покрытия рисков предназначены страховые запасы 

 

 

Риски ведут к дополнительным запасам 

www.it-enterprise.ru 

Риски
закупок

Риски
производства

Точность прогнозов Надёжность поставок

Страховые запасы
для покрытия рисков

Риски
спроса



Информация о 
потенциальных 

заказах клиентов

Прогноз спроса на 
продукцию по её 

типам (без клиентов)

Точность прогноза по 
товарным группам

Точн. прогноза струк-
туры изд.-представит.

Страховый запас Страховый запас

Прогноз спроса по типопредстав.

Заказы клиентов

Принадлежн. изд. к типопредстав.

Коэффициент обслуживания

Общая длит. произв. цикла по ДСЕ

Применяемость 
ДСЕ в 

типопредставителях

Применяемость 
ДСЕ в изделиях в 
заказах клиентов

Длительность цикла закупки по 
комплектующим

Точность прогнозов спроса и 
управление страховыми запасами

Факт продаж по типопредстав.

Расчет страховых запасов ДСЕ для 
покрытия рисков прогнозов спроса 

Риски спроса 
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Риски 
производства

Возможное 
возникновения брака

Срыв графика 
производства по срокам

Страховой запас Страховое время

Нормативн. выход годных по ДСЕ

Учет брака по ДСЕ по производств. 
заказам(% годных по норме)

Прогноз спроса по типопредстав.

Принадлежн. изд. к типопредстав.

 Норма применяемости ДСЕ в 
типопредставителях

Коэффициент обслуживания

Фактическая общая длительность 
производственного цикла по ДСЕ

 Учет фактической длительности 
производственного цикла по 

производственн. заказам на ДСЕ

Надёжность производства и 
управление страховыми 

запасами

Учет брака по ДСЕ по производств. 
заказам(% годных фактич.)

Нормативная общая длительность 
производственного цикла по ДСЕ

Расчет страховых запасов ДСЕ и страхового 
времени для покрытия рисков производства 

Риски производства 
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Риски закупок 

Расчет страховых запасов ДСЕ и страхового 
времени для покрытия рисков закупок 

Риски закупок

Вероятность поставки 
бракованной продукции

Несвоевременность 
поставки поставщиком

Страховой запас Страховое время

Нормативный выход годных 
материалов по ДСЕ (в %)

 Учет брака по материалах по за-
казам на закупку (% факт. годных)

Принадлежность изделий к 
типопредставителям

Сводная норма применяемости 
материала в типопредставителях

Коэффициент обслуживания

Фактическая длительность цикла 
закупки по материалу

Надёжность поставок и управление 
страховыми запасами

Прогноз спроса по 
типопредставителям

Нормативная длительность цикла 
закупки по материалу
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Уровни производственного планирования 

  

  

  

Статистика 

MPS - планирование 
выпуска 

MRP. Объемно-календарное 
планирование   

MES. Внутризаводское 
оперативное управление 

     Маркетинг, Финансово- 
экономическая служба  

Производственный отдел 
управления закупок и 

производства   
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Прогнозирование групп 

Оптимизация портфеля 
заказов 

Ц
е

х
 

Планирование продаж 

Производственно-
диспетчерские бюро цехов и 

участков 

Управление продаж ,  
Отдел транспортной логистики,…  

Производственно-диспетчерские 
управления заводов 

Планирование 
перемещений 
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Классические уровни планирования 



Взаимосвязь разделов плана выпуска продукции 

Раздел ГКП 

«График финальной сборки» 

Сквозное планирование и анализ 
исполнения графиков заказов 

 

Поставка с СГД 
и доработка на заказ 

Заказы 

Прогноз и факт исполнения ДСЕ 

Прогноз 

Раздел ГКП 

«Страховой запас ДСЕ» 

Сборка на заказ 
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 Оперативное планирование производства 
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Выходная информация   
 

• Выполнимый производственный план в разрезе 
деталеопераций и РЦ 

• Оценка загрузки мощностей  

• Сменно-суточные задания на выработку 

• Лимитные карты либо сменно-суточные задания на 
выдачу материалов 

• Календарные потребности в материалах, оборудовании, 
человеческих ресурсах 

• Скользящий календарный план закупок 

• Актуальные остатки запасов в любой момент времени 
(материалы и комплектующие, ДСЕ, готовая продукция) 

• Информация по состоянию сборки каждого заказа  

• Оценочная дата выхода из производства заказа 
потенциального клиента на этапе согласования 

Управление производством 
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Оценка загрузки мощностей при 

планировании по неограниченной загрузке 

ТОС 
дополнительных 

смен 

ТОС % 
загрузки 

ТОС % 
ограничения 

Управление производством 

ТОС фонд 
Дополни-
тельных 

смен 
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 Планирование 

потребностей 

материалов 

Месячная 

Декадная 

Суточная 

Планирование потребности в сырье и материалах 
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Управление производством 

Оперативное управление производством/цехом  
Система исполнения планов по модели с ограниченной загрузкой 

Диспетчирование потоков (последовательностей) работ по РЦ 

«Планирование цеха – вне цеха»  
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Оперативные/сменно-суточные задания 

Управление производством 
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Оперативный контроль выработки в сменных заданиях, актах 
выработки, рапортах мастеров, маршрутных листах 

Однократная регистрация информации для производственного 
учета, списания материалов, начисления заработной платы рабочим  

Учет исполнения 



 Бизнес-проекты по повышению уровня обслуживания 

клиентов – это проекты совершенствования 

инструментов управления предприятием, в рамках 

которых выполняется  реинжиниринг бизнес-процессов 

предприятия и достигаются стратегические цели 

предприятия 
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 В результате предприятие получает 

 сокращение общего цикла 

производства 

 уменьшение времени отклика на 

запрос клиента за счет 

поддержания уровня запасов 

 



Спасибо за внимание! 

? 
Вопросы 

Сергей Фадеев  
Начальник отдела задач оперативного 

управления производством 
 

Корпорация «Информационные 

технологии» 

 

Украина, Киев  
+38(044)585-90-70 

it@it.ua  
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Россия, Москва 
+7(495) 923-84-73 

it@it-enterprise.ru  

www.it-enterprise.ru 
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