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История завода 

На смену старому, олицетворением которого были паровозы, пришли 
электровозы постоянного и переменного тока, законченный цикл 
капитального ремонта с продлением срока использования, ремонт 
тяговых двигателей и секций вспомогательных электрических машин. 

Не менее важна и продукция собственного производства – кожухи 
зубчатых колёс, буксовые накладки, поршневые кольца компрессоров, 
латунные вкладыши моторно-осевых подшипников, метизы. 

Завод основан ещё в 1861 году, 
дважды полностью разрушен в годы I 
и II мировых войн, заново отстроен – 
продолжает свой трудовой путь с 
ремонта подвижного состава 
железных дорог в XXI веке... 



Завод сегодня 

Основная деятельность завода: 
Капитальный ремонт электровозов серий ВЛ-8, ВЛ-10, ВЛ-11, 

ВЛ-40, ВЛ-60, ВЛ-80 
Ремонт колёсных пар 
Ремонт электродвигателей 
Изготовление электрооборудования электровозного 
Изготовление металлоизделий и запасных частей для 

электровозов 
Производство запасных частей для электровозов 
Изготовление металлоконструкций 

Осуществляет капитально-восстановительный 
ремонт и техническое обслуживание 
локомотивов, железнодорожного подвижного 
состава, обладает собственной технологической 
базой и системой менеджмента качества, 
сертифицированной на соответствие 
международным требованиям ISO 9001:2008. 



Условия производства 

Локомотивосборочный, колёсный, электромашинный, 
аппаратный, заготовительный и инструментальный цеха 

Ремонт изделий не собственного изготовления 

Небольшое количество видов и объектов ремонта – КР1, 
КР2, КРП для 4 базовых моделей электровозов 

Каждый электровоз – более 10 000 входящих 
«ремонтного» состава изделия 

Цикл ремонта – более календарного месяца 

Разное техническое состояние объектов ремонта 

В основном, монопольный государственый заказчик – УЗ, 
утверждение цен ремонта на год вперёд 



Бизнес-цели завода 

Повышение пропускной способности по ремонту 
локомотивов вдвое до конца 2012 года 

Техническая модернизация 

Оптимизация производственных бизнес-процессов  

Снижение фактического цикла ремонтов с 45 до 25 дней  

Техническая модернизация 

Оптимизация производственных бизнес-процессов  

Цикл ремонта в 1990 году – 23 дня, в 2010 году – 40-45 дней 

Объемы ремонтов в 2010 году в несколько раз меньше чем в 1990 году 

Ограничения на ресурсы – численность персонала предприятия не 
должна увеличиваться 

 



Задачи проекта 

Повышение пропускной способности предприятия 

Снижение фактического цикла ремонтов 

Обеспечение выполнения установленных планов ремонта в срок 

Обеспечение ритмичности производства и снабжения 

Прогнозирование срока готовности заказов 

Уменьшение незавершённого производства и складских остатков, 
высвобождение оборотных средств 

Снижение себестоимости ремонтов 

Прозрачность оперативного управления для руководства 
предприятием 

Задача от руководства завода:  
постановка системы оперативного управления 

производством, а не «посмертного» учета 



Организация проекта 
Платформа: ERP-система IT-Предприятие® – наиболее 

полное соответствие целям и требованиям завода 

120 рабочих мест в цехах и службах 

2011-й год – 11 месяцев, 3 подпроекта, 2 очереди: 
Обследование: февраль 2011 г. 

Моделирование бизнес-процессов «как должно быть»: март – июнь 2011 г. 

Конфигурирование, контрольные примеры: май – сентябрь 2011 г. 

Ввод в эксплуатацию в базовых цехах: июнь – декабрь 2011 г. 

Функциональные рамки проекта: 
Техническая подготовка производства 

Управление производством 

Управление закупками и запасами 

Калькулирование плановой и фактической себестоимости 

Управление контрактно-договорной деятельностью 

Бюджетирование и контроллинг 

Управление персоналом 

Управление делопроизводством 



Функциональные границы 
производственного проекта 

Перспективное планирование производства 

Позаказное оперативное планирование ремонтов 
электровозов и линейной продукции 

Оперативное планирование заготовительного 
производства 

Объёмно-календарное планирование мощностей 

Оперативный учёт в производстве 

Планирование закупок материалов и комплектующих 

Калькулирование плановой и фактической себестоимости 



Состояние «как было» на начало проекта 
Процесс «как было»: 

Электровоз ставится в ремонт 

Составляется дефектовочная ведомость  и экспертно определяются состав и объемы работ 

Задания цехам составляются после составления дефектовки 

Расценочные ведомости в цехах как фактический отчет о выполненных работах 

Переменный и заранее не известный состав работ по каждому объекту 
ремонта (электровозу) 

Проведение модернизаций электровозов совместно с ремонтами 

Ориентация в производстве на постоянный много лет работающий состав 
линейных руководителей (мастера, начальники цехов и отделов), которые 
«всё знают». Персонал уйдет на пенсию и завод остановится 

Отсутствие нормативов, экспертные оценки объемов работ 

Отсутствие планирования ремонтов как такового: «все знают» что 
электровоз за 1,5 месяца отремонтируют. Вместо планирования – ручное 
ежедневное диспетчирование 

Работа механо-заготовительного производства по дефицитам со сборки 

Отсутствие формализованного оперативного учета: ежедневные обходы, 
планерки, «накачки». Состояние объекта ремонта неизвестно, «через 1,5 
месяца отремонтируют» 

 

 



Особенности производства 
Техническая документация, в основном, не своей разработки. Что делает 
внесение в неё изменений длительным и проблематичным 

Как следствие, снабженцы везут, что могут. Карты замены 
преимущественно не оформляются – «штампуют» исправленные 
документы 

Все ТМЦ со склада в цех идут «под заказ». Что не использовано – 
возвращается на склад. Сложно оценить изменение объёмов 
незавершённого производства 

Классическое несовпадение ТПП и реального производства – работа по 
«укрупнённым» данным, дальнейшая детализация. Отличие: Сборочный 
цех – расценочные ведомости подробнее, чем ТПП; остальные – 
расценочные ведомости укрупнены 

Использование методики 100%-ой замены и коэффициентов сменяемости 
по электровозам и дорогам (депо) 

Депо демонтируют всё, что «плохо лежит», при сдаче объекта в ремонт. 
Следствие – незапланированные поставки, снижение прибыльности 

 

 

 

Госзакупки – причина снижения конкурентноспособности предприятия 



Модель «как должно быть» 

Техническая 
подготовка 

производства 

Сетевой 
график как 
модель про-

цесса 
ремонтов 

Нормативы 
Ремонтные 

составы 
Сменяемости 

Перспективное 
годовое 

планирование 
ремонтов 

График 
застановки в 
ремонт на год 

по месяцам 

Планирование 
мощностей  

Планирование 
потребностей 
материалов и 

ПКИ 

Перспективные 
планы для 

механо-загото-
вительных цехов 

Управление 
ремонтно-
сборочным 

производством 

Планирование 
графиков 
ремонтов 

Календарное 
планирование 

ремонтно-
сборочных 

работ 

Формирование 
календарных 
потребностей 

ДСЕ 

Оперативный 
контроль, КРI,  

прогноз 
выхода из 
ремонта 

Управление 
механо-

заготовительным 
производством 

Перспективное 
планирование 

Формирование 
оперативных 
планов цехам 
(по графикам) 

Оперативный 
контроль и 

предупрежде-
ние дефицитов 

Управление 
складом ГД 

Управление 
закупками и 

обеспечением 

Перспективное 
планирование 

Оперативное 
управление на 
базе графиков 

ремонта 

Контроль 
остатков, 
прихода и 

выдачи в цеха 

Управление 
заменами 



Основные положения модели 
«как должно быть» 

Перспективное и оперативное планирование ремонтного производства 

Календарное планирование ремонтно-сборочного производства с 
помощью пономерных сетевых графиков ремонта локомотивов 

Календарное планирование ремонтных цехов (ЭЦ, КЦ, АЦ) на базе 
календарных сроков, рассчитанных по сетевым графикам ремонта 
локомотивов 

Календарное планирование заготовительного производства по планам, 
рассчитанным  от графиков ремонта и планов комплектации 

Ежедневный контроль выполнения календарных планов на основании 
первичных производственных документов и оперативный учёт ДСЕ в 
цехах и центральной кладовой ПДО 

Прогнозирование дефицита ДСЕ на сборке и обеспечение ремонтного 
производства комплектами деталей в срок, снижение дефицита остатков в 
центральной кладовой ПДО 

Планирование закупок под план производства с учётом запаса, кратности 
поставки, незавершённого производства, коэффициентов сменяемости 



Модель управления производством 

Базовой моделью для ремонтно-сборочного производства принят 
сетевой график ремонтно-сборочных работ по фазам работ, а 
не состав изделия 

. . . 

Фаза 1 
Постановка 
в ремонт 

Фаза 2 
Разборка 
электровоза 

Фаза 3 
Ремонт кузова  
и оборудования 

Фаза 4 
. . .  

Фаза 15 
Сдача 

Фаза 14 
Испытания 

Фаза 13 
. . .  



Модель управления производством - 
сетевой график 



Модель управления производством 
Каждой работе сетевого графика соответствует техпроцесс с 
перечнем операций 

. . . 

. . . 

Каждой работе сетевого графика соответствует комплектовочная 
карта с перечнем деталей и узлов разборки                и сборки 

. . . . . . 

. . . 

. . . 

. . . 



Модель управления производством – 
проектные решения 

Формирование сетевого графика как совокупности состава, 
очередности, нормативов, объемов, расценки и комплектации 
всех выполняемых работ 

Формирование сетевых графиков на каждый вид ремонта (КР1, 
КР2, КРП) и изделия (электровозы ВЛ8, ВЛ10, ВЛ11, …) 

Ограничение объемов сетевых графиков по уровням: 

1-й уровень: до 20 фаз (этапов) 

2-й уровень: до 200 работ – второй уровень сетевого графика 

3-й уровень: операции техпроцесса по каждой работы 

Кодирование всех ремонтных работ в справочнике для типизации 
работ и возможности формирования отчётных форм 

Ввод участков выполнения работ непосредственно в сетевые 
графики  возможность планировать сетевые графики ремонтов 
и контролировать выполнение работ без подготовленной базы 
НСИ 



Ремонтные составы изделий: 

По видам ремонтов КР1, КР2, … 

Статистическая сменяемость ДСЕ при ремонте (а не конструкторская 
входимость) 

Утверждение и ввод  в систему ведомости замен материалов и 
комплектующих 

Использование данных ОООР (отдел определения объемов ремонта), 
а не ОГТ: 

Закачали, сверили – уже по ним считаем 

ОГТ вводит нормы по узлам – заменяем источник данных 

Использование 2-х кодов ТМЦ – нормативного и учётного 

Отказ от использования лимитно-заборных карт. Обсуждение вопроса 
их возврата из-за резкого роста объёма обрабатываемых документов 
(склад – бухгалтерия) 

Модель управления производством – 
проектные решения 



На момент старта проекта на заводе не существовало унифицированных схем 
планирования ремонтно-сборочного и заготовительного производства: 
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аРемонт электровозов

Изготовление ДСЕ на 

ремонт основной продукции

Изготовление запасных 

частей

План-графики 

ремонта

Подетальный план 

заготовительного 

производства

Ремонтное производство

Ремонт линейной продукции

Модернизация электровозов

Заготовительное производство

Изготовление ДСЕ для 

поддержания задела в 

центральной кладовой

Унификация схем  
планирования производства 



Управление ремонтно-сборочным 
производством 

Оперативно-календарное планирование производственных заданий цехам и 
участкам в виде сетевых план-графиков определяющих: 

Планирование каждого объекта ремонта (электровоза) 

Номенклатуру и сроки выполнения работ на конкретных объектах ремонта с 
указанием бортовых номеров объектов 

Календарные сроки подачи в сборочные цеха комплектов основных деталей, 
узлов и важнейших агрегатов 

Определение взаимосвязанных плановых задач цехам и участкам, 
сбалансированных с производственной мощностью подразделений, 
обеспечивающих выполнение договорных обязательств завода 

Расчёт календарных планов загрузки производственных мощностей по 
планам ремонта и прогнозирование отклонений 

Формирование представительной и достоверной информации о 
фактическом состоянии производства: 

Определение причин и виновников нарушения план-графиков и невыполнения 
производственных заданий 

Контроль и предупреждение отклонений и изменение графиков 

 

 

 

 

Основные проблемные вопросы: 

Отсутствие механизма оперативного планирования ремонтов 

Отсутствие оперативной информации о текущем состоянии ремонта конкретного 
электровоза или линейной продукции 

Отсутствие регламента и методов оперативного сбора информации о ходе 
производства 

Отсутствие нормативной базы производственных мощностей 



Планирование и учёт ремонтов 
электровозов и линейной продукции 

Определение перечня контролируемых ремонтных работ для 
ведения заводских и цеховых сетевых графиков 

Определение длительностей и последовательностей выполняемых 
работ 

Ввод заводских и цеховых сетевых графиков ремонтов по всем 
ремонтируемым моделям электровозов и линейной продукции 

Подготовка ремонтных составов изделий 

Подготовка комплектовочных карт на ремонтируемые узлы 

Подготовка ремонтных технологических процессов с описанием 
длительности технологической операции, используемого 
оборудования и профессий 

Определение взаимосвязи работ с узлами ремонтных составов 
изделий 



Расчёт сетевых графиков ремонта электровозов 

Формирование производственных заданий по сетевым графикам 
ремонта 

Закрытие работ сетевых графиков ремонта выполненными 
производственными заданиями 

Формирование дефектно-сдаточных ведомостей на электровозы 

Формирование требований по результатам дефектации узлов 
электровозов 

Формирование комплекта требований и нарядов на электровозы 

Ввод приёмо-сдаточных накладных, учёт металлолома 

Управление производством 



Сетевой график ремонта 



Дефектная ведомость 

Дефектация и 
автоматическое 
формирование 
требований по 
недостающим 
позициям 



Формирование требований 

Автоматическое формирование 
комплекта требований с учётом 
100%-й замены и коэффициентов 
сменяемости 



Формирование нарядов 



Производственные задания 

Выполненное 
производственное 
задание 
автоматически 
закрывает позиции 
сетевого графика 



Оперативный контроль??? 

Информация к оперативным совещаниям ПДО 



Управление заготовительным производством 
Планирование работ заготовительного производства и закупок выполняется, в 
основном, от дефицита ДСЕ на ремонт, частично – от плановых потребностей 
нормативных запасов. Для решения задачи было необходимо: 

Расчёт календарной потребности в комплектах ДСЕ, материалах и комплектующих на 
ремонт исходя из перспективных планов ремонта 

Поддержание нормативных запасов на складах только на продукцию, указанную в 
перспективных планах 

Расчёт плана заготовительного производства на основании календарной потребности 

Запрет на регистрацию кладовой ПДО изготовления невостребованных деталей 

Формирование межцеховых подетальных планов и отслеживание их выполнения 

Автоматизация оперативного учёта передачи и остатков ДСЕ в производстве 

Основные проблемные вопросы: 

Отсутствие в информационной системе перечня заменяемых ДСЕ, материалов и 
комплектующих по сериям электровозов (линейной продукции) по видам ремонта с 
указанием коэффициента сменяемости 

Отсутствие в информационной системе нормативной базы изготовления ДСЕ 
заготовительным производством 

Отсутствие механизма управления нормативными запасами ДСЕ, материалов и 
комплектующих 



Планирование и учёт 
в заготовительном производстве 

Подготовка составов узлов, изготавливаемых в заготовительном 
производстве 

Подготовка технологических процессов изготовления ДСЕ с описанием 
длительности технологических операций, используемого оборудования и 
профессий 

Подготовка перечня заменяемых ДСЕ, материалов и комплектующих по 
сериям электровозов (линейной продукции) по видам ремонтов с 
указанием коэффициента сменяемости 



Оперативный учёт ДСЕ в 
производственных подразделениях 

На предприятии отсутствовал электронный оперативный учёт 
передачи и остатков ДСЕ в производстве. Для решения задачи 
формирования межцеховых подетальных планов и контроля их 
выполнения необходимо было внедрение автоматизированного 
оперативного учёта передачи и остатков ДСЕ в производстве. 

Основные проблемные вопросы: 

Отсутствие нормативной информации о движении ДСЕ 

Отсутствие фактической информации о движении ДСЕ 

Отсутствие регламента и методов проведения расценки остатков 
в НЗП и переноса стоимости до момента ремонта основной 
продукции 



Учёт хода производства ДСЕ вёлся в части фиксации межцеховой 
передачи ДСЕ и ведения картотеки ДСЕ в центральной кладовой 
ПДО. Реализовывался формированием бумажных документов.  

Применявшаяся схема учёта движения и остатков ДСЕ в производстве 
приводила, в частности, к тому, что механизм формирования и 
обработки платёжно-нормировочной документации и движения ДСЕ 
разорваны во времени. 

Основные проблемные вопросы: 

Отсутствие единых внутрицеховых сопроводительных документов 

Отсутствие оперативного учёта остатков ДСЕ в подразделениях 

Отсутствие единого межцехового электронного документа 
передачи ДСЕ 

Унификация учёта движения ДСЕ в 
производстве 



Автоматизация межцехового учёта ДСЕ 
в производстве 

Создание электронных картотек учёта ДСЕ в цехах и в 
центральной кладовой ПДО 

Создание единого электронного документа межцехового 
перемещения ДСЕ – «Накладная на перемещение ДСЕ» 

Автоматическое ведение картотеки свободных остатков ДСЕ 



Сразу выявились несоответсвия 

Уже на ранней фазе проекта (весна 2011 года) стали проявляться 
очевидные системные несоответствия в схемах планирования и 
учёта: 

Технология ремонтов – техническая документация 

Плановая номенклатура требований – фактическая номенклатура 
на складах 

ТМЦ по договорам – фактические поставки 

Отремонтированный электровоз – не тот электровоз что в 
технической документации 



Логистика в производстве и на складах 

Проблемы и «узкие» места: 

Значительная часть номенклатуры материалов и комплектующих 
дублируется (методика «открытия» новых складских карточек) 

Несоответствие поставляемых ТМЦ технической документации 
менее 20% номенклатуры ОГТ «присутствовало» в складском учёте 

Неопределённость с регламентом закупок согласно ДК 016-97 

Тотальный учёт НЕ в режиме реального времени: передача ТМЦ в 
использование до оформления прихода / расхода 

Сложные и неэффективные процессы согласования: дефектация 
ОООР  передача всех документов в ОМТС / ОВК  возврат  
передача в цеха  …  бухучёт 



Электронный 
стадийный 

документооборот 
контроля и 

обеспечения цехов 
по  требованиям на 
выдачу материалов, 

комплектующих, 
деталей 

Переход к электронному документообороту 



Проектные решения 
Сверка номенклатуры, перенос остатков дублирующихся ТМЦ на одну 
складскую карточку учёта 

Переход от номенклатуры ОМТС и ОВК к номенклатуре ОООР и  ОГТ в 
соответствии и техдокументацией (тендеры на 2012 г.) 

Бизнес-процесс поддержки и контроля госзакупок 

Внедрение единого порядка подготовки договора к подписанию: список 
визирующих, карта согласования, контроль ОВАиФ 

Правильный порядок работы: заказ  договор  спецификация  
счёт+приход 

Согласование только для номенклатуры ТМЦ особого контроля 



Планы развития 

MES-планирование 

Управление качеством 

Управление инженерными данными 

Управление архивом технической документации 

Управление проектами 

Учёт по МСФО 

Информационная система руководителя – 
непрерывный контроль на всех уровнях 



Концепция управления сложным 
ремонтным производством: анализ 

проблем, используемые решения, опыт 

Андрей Кушнир 
Начальник службы информационных технологий 
ОАО «Львовский локомотиворемонтный завод» 


