
ОСНОВНЫЕ ТЕРМИНЫ И 
ОПРЕДЕЛЕНИЯ



Классификация форм и видов 
менеджмента

По уровню управления
•  стратегический менеджмент;
•  тактический менеджмент;
• оперативный менеджмент.

       Объекты управления
•         маркетинг;
•         производство;
•     материально-техническое 

снабжение и сбыт продукции;
•          кадры;
•        финансы;
•      нововведения (инновации);
•           эккаутинг.

По функциональной 
структуре объектов 

управления 

•         маркетинг-менеджмент;

•        производственный 
менеджмент;

•        менеджмент в области 
материально-технического 
снабжения и сбыта 
продукции;

•        менеджмент персонала;

•       финансовый менеджмент;

•          инновационный 
менеджмент;

•        эккаутинг-менеджмент.



Определения 
производственного 

менеджмента
• Производственный менеджмент – это 

управление производственными процессами на 
предприятии.

• Производственный менеджмент - 
комплексная система обеспечения 
конкурентоспособности впускаемого товара на 
конкурентном  рынке. Она включает вопросы 
построения производственных и 
организационных структур, выбора 
организационно-правовой формы управления 
производством, сбыта и фирменного 
обслуживания товара в соответствие с 
предыдущими стадиями жизненного цикла.



Операционный менеджмент
• Операционный менеджмент – разработка 

и реализация общей стратегии и 
направлений операционной 
деятельностью организации, разработка 
производственного процесса, решения по 
местоположению производственных 
мощностей, проектирование эффективной 
организации.

• Операционный менеджмент – разработка 
и управление процессом представления 
различных услуг. 



Понятие производственного 
менеджмента

Производственный менеджмент – это управление 
производственными процессами на предприятии
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Производственная стратегия – это 
подсистема стратегии, представленная 
в виде долгосрочной программы 
действий по реализации концепции 
создания продукта, которая 
предусматривает использование и 
развитие всех производственных 
мощностей организации в целях 
достижения стратегического 
конкурентного преимущества. 





Критерии постановки целей 
производственной стратегии:

1) затраты на производство продукта;
2) качество производства;
3) качество производственных поставок;
4) соответствие производства спросу, или так 
называемая «гибкость по спросу».





Стратегические решения в 
сфере производства

• производственные мощности;
• технологические процессы, их 

совершенствование;
• масштаб производства (спрос, конкуренты, 

стадии жизненного цикла;
• использование производственного персонала;
• управление качеством продукции;
• развитие производственной инфраструктуры

(издержки, их эффективность);
• организация взаимоотношений с поставщиками 

и другими партнерами по кооперации;
• управление производством.





Ключевые особенности Проекта, 
Программы и Портфеля



Ключевые особенности Проекта, 
Программы и Портфеля



ОАО "АвтоВАЗ" до 2020 г. инвестирует в 
стратегические проекты предприятия 34,2 

млрд рублей
 Об этом стало известно на заседании облправительства, где 

утвердили перечень стратегических инвестиционных проектов 
региона.
Реализация проектов АвтоВАЗа начата в прошлом году. Научно-
исследовательские и опытно-конструкторские разработки 
автомобилей на платформе Lada-B/C продляться до 2017 г., объем 
инвестиций составит 2,7 млрд рублей.
До 2020 г. будут реализованы три масштабных инвестпроекта. В 
двигатели собственного производства концерн планирует 
инвестировать 2,7 млрд рублей. Инвестиции в семейство 
автомобилей на платформе Kalina и контрактную сборку 
автомобилей Datsun составят 9,9 млрд рублей. Локализация 
двигателя H4 от компании Nissan обойдется в 18,9 млрд рублей.
http://vninform.ru/article/296361.html



АвтоВАЗ вернет производства 
штампованных деталей, отданные другим 

предприятиям 
О возвращении бывших производств АвтоВАЗа, которые в 
последние годы были переданы другим предприятиям, рассказал 
президент компании Бу Андерссон.
Возврат мощностей будет касаться в основном штамповки 
пластмассовых изделий.
"В нашем прессовом производстве 35% свободных мощностей, - 
отметил глава АвтоВАЗа. - Его возглавляет один из наших лучших 
руководителей - Анатолий Гришин. Для того, чтобы помочь ему 
добиться загрузки мощностей на 95%, мы возвращаем на 
АвтоВАЗ производство определенных деталей, в том числе 
пластмассовых изделий. У нас самое большое прессовое 
производство в Восточной Европе с современным оборудованием. 
Плюсы следующие — мы выполняем эту работу сами для себя, 
обеспечиваем своевременную поставку на линию, у нас меньший 
уровень запасов, и мы не зависим от внешних поставок".
21.07.2014
http://vninform.ru/article/307794.html



Универсалы Lada Vesta SW и 
Lada Vesta SW Cross 

Штамповка
Для производства LADA Vesta SW и LADA Vesta SW Cross 

здесь была освоена штамповка 79 новых и 
модифицированных кузовных деталей. Под каждую из 
них – специальный контрольный стол. Два года назад 
заработала новая прессовая линия XL (четыре пресса 
общим усилием 5400 тонн) – для крупной штамповки 
(боковины, двери, крыло и так далее). Под собственное 
производство в 2015 году цех был существенно 
модернизирован под кураторством японских 
специалистов.

https://cheb.media/2017/12/21/lada-vesta-sw/



Электромобили El Lada успешно 
завершили экопробег Краснодар - Сочи 

"Тольяттинский автозавод наряду с другими мировыми 
автопроизводителями имеет серьезные разработки в области 
проектирования экологичного транспорта, в том числе в 
электромобилестроении. El Lada, как показали последние результаты, 
подтвердила свою конкурентоспособность на уровне ведущих 
производителей. Об этом говорят стабильность показателей и 
выносливость автомобиля даже в условиях горной дороги, где 
энергосистема испытывает на себе весьма высокие нагрузки", - 
рассказал начальник отдела автомобилей с альтернативными 
энергоустановками ОАО "АвтоВАЗ" Сергей Ивлев.
Во время работы форума (с 29 по 31 мая) электромобили El Lada будут 
представлены участникам и гостям мероприятия, а также доступны 
для ознакомительного тест-драйва.
http://vninform.ru/article/302070.html



Основные позиции 
производственной стратегии

• Основные стратегические решения по производству, 
которые надо принять на заданную стратегическую 
перспективу.

• Формулировка и обоснование различных возможных 
вариантов основных стратегических решений по 
производству.

•  Доработка принятых основных стратегических целей по 
производству до уровня конкретных стратегических 
указаний.

• Разработка по каждому стратегическому указанию 
адекватного набора конкретных действий и мероприятий.

•  Системное сведение мероприятий и действий по каждой 
позиции в целостную производственную стратегию как 
органичную программу соответствующих конкретных 
действий.

Стратегические цели, стратегические указания и 
конкретные тактические действия. 



 Наименование 
стратегической позиции 
(виды основных 
стратегических решений)

Стратегические 
цели (отдельные 
параметры)

Стратегические 
указания (отдельные 
примеры)

Конкретные действия и 
мероприятия (отдельные 
примеры)

1 Производственные 
мощности (фокусирование 
по параметрам)

1. 
Сфокусировать 
производственные 
мощности по 
ЗаводуN

1.1. Изучить требования 
к производственным 
мощностям Завода N 
задаваемые прогнозом 
спроса на его продукцию и 
соответствующие целям 
стратегии на заданную 
перспективу

1.2. Разработать проект 
обоснования фокусировки 
производственных 
мощностей по ЗаводуN на 
заданную перспективу

1.5. Провести 
обсуждение и 
официальное утверждение 
стратегического плана по 
фокусированию 
производственных 
мощностям Завода N

1.1.2. Согласовать все 
позиции документа 
«Требования к 
производственным 
мощностям Завода N на 
2009—2013 гг.»   1.2.1. Провести 
обсуждение концепции 
фокусировки 
производственных мощностей 
Завода N до 20.12.2013 г.

1.2.3. Утвердить проект 
фокусировки 
производственных мощностей 
Завода N на 1999—2003 гг. до 
15.01.2009 

l.5.2. Утвердить 
стратегический план по 
фокусированию 
производственных мощностей 
Завода N на 2009—2013 гг. до 
10.02.2014 

1
,1

География размещения

1
.2

Продуктовые группы

1
.3

Общность технологии

1
.4

Стадия жизненного 
цикла рынка продукта

1
.5

Объем производства

1
.6

Производительность (по 
конкретным мощностям и 
группам оборудования)

1
.7

Другие параметры

2 Вертикальная
интеграция



3 Технологические 
процессы

3. 
Разработать 
централизован
ную 
подсистему 
информационн
ого 
обеспечения 
новых 
автоматизиров
анных 
технологий 
(HAT) 
производства

3. 1. Разработать 
проект 
централизованной 
подсистемы 
информационного 
обеспечения HAT

3.2. Разработать 
систему 
эффективности 
функционированияHA
T

3.4. Создать 
централизованную 
подсистему 
информационного 
обеспечения HAT

3.1.1. Получить до 
01.03.2009 г. ТЗ по 
централизованной 
подсистеме 
информационного 
обеспечения HAT

3.1.3. Изучить аналог 
централизованной 
подсистемы 
информационного 
обеспечения HAT, 
функционирующей в 
компании «А»

3.2.2. Согласовать 
концепцию системы 
оценки эффективности 
функционированияHAT д
о 15.04.2009 г.

3.4.2. Завершить 
испытание №1 
децентрализованной 
подсистемы 
информационного 
обеспечения HAT до 
01.06.2009 



4 Масштаб 
производства 
традиционных 
продуктов

   

5 Масштаб 
производства новых 
продуктов

   

6 Использование 
производственного 
персонала

   

7 Управление 
качеством 
производства

   

8 Производственна
я инфраструктура

   

9 Взаимоотношени
я с поставщиками и 
другими партнерами 
по кооперации

   

10 Управление 
производством

   





Ключевые особенности Проекта, 
Программы и Портфеля





Объединение «КАМАЗ» уже сделало первый шаг: использует систему на 
складах заводского комплекса. Первый проект внедрения называется 
«Оптимизация складских и транспортных перевозок с использованием 
сменных кузовов». Внедрение проекта уже дало экономический эффект: 
в 5 раз ускорились внутренние складские перемещения, в 2 раза 
уменьшились потребности в работе транспорта на одной линии. 
Теперь, покупая КАМАЗ, можно поинтересоваться, с помощью каких 
систем выпускается  данная модель, и консультанты дилерского центра 
подробно расскажут о внедрении современной японской системы 
«just-in-time».

Вторым проектом КАМАЗа во внедрении системы JIT стала организация 
транспортировки проката из Магнитогорска. Зесь используются тяговые 
плечи, которые получили название «Каматейнер». Эта технология 
привела к десятикратному ускорению перевозок и сокращению затрат

В 2011 году КАМАЗ внедряет систему Daimler по оценке поставщиков. С 
учетом этого, в дальнейшем, при заключении контрактов с 
поставщиками, будет учитываться применение ими использование 
современных систем управления, позволяющих снижать себестоимость 
и повышать качество продукции.









   Ежегодно вследствие правильно организованному сбору мусора завод 
двигателей получает экономию в 2,5 млн рублей. Это стало возможным 
благодаря системе селективного сбора отходов и их вывоза.
Теперь этот пилотный проект по сбору отходов начал распространение на 
локальных участках автомобильного завода и логистического центра. На 
очереди ПРЗ, Металлургический комплекс, «Ремдизель».

Работа по внедрению селективного сбора отходов на автогиганте рассчитана на 
несколько этапов, большую часть пути в этом направлении мы уже прошли. Во-
первых, был организован полигон промышленных отходов, чтобы было куда их 
вывозить и надлежащим образом перерабатывать. Во-вторых, мы выбрали 
фирму-аутсорсера, на плечи которой легла забота о сборе и утилизации отходов. 
Сейчас на каждом заводе сбор, транспортировку, сортировку отходов 
производит Поволжская экологическая компания, которая показала себя как 
предприятие, владеющее инструментами селективного сбора, способное 
качественно организовать процесс. Пилотный вариант работы, запущенный на 
заводе двигателей, оправдал себя как с экономической, так и с экологической 
точки зрения.

Экономия с эколицом (КАМАЗ - Кайдзен-проект в 
действии)



.

Кайдзен на КАМАЗе – эффект почти 6 млрд рублей
•  Экономический эффект составил 5,7 млрд рублей.
• За шесть лет, экономический эффект от PSK в компании конвертируется в 22,5 
млрд рублей. При этом затраты на развитие самой PSK оставляют 0,68% от 
полученного экономического эффекта. Подано 707 тысяч 910 кайдзен-
предложений, внедрено около 600 тысяч предложений, система «5S» внедрена 
более чем на 35 тысячах рабочих мест.

•При плане добиться суммарного экономического эффекта от внедрения методов и 
инструментов бережливого производства в 4,7 млрд рублей фактическая цифра 
составила 5,7 млрд рублей.

•При плане добиться в среднем подачи 4 кайдзен-предложений на каждого 
работника фактически камазовцы подали в 2012 году без малого 247 тыс. 
предложение по улучшениям, в среднем это составило 4,5 кайдзена на человека. 
215 тысяч 379 инициатив внедрено – это 120% к плану.

•За последний год было открыто 4420 кайдзен-проекта (в том числе – 1712 – личных 
проектов руководителей), и 3361 внедрен (из них личных проектов – 1193). Кайдзен-
проекты – те же предложения по улучшениям, только более крупного масштаба.



Оперативный 
менеджмент 

включает организацию и 
управление 
процессами 
реализации 
оперативных планов и 
диспетчеризацию. 

     Задачами 
диспетчеризации 
производственных 
процессов является 
принятие мер по 
превращению и 
ликвидации сбоев, 
вызванных 
нарушениями 
технологии и 
отказом 
оборудования, 
несвоевременными 
поставками сырья, 
материалов, 
полуфабрикатов, 
комплектующих, 
отсутствием 
рабочих.



Основные функции 
производственного 

менеджмента:

• прогнозирование;

• планирование;

• регулирование.



Механизм функционирования 





Производственная система 
включает

• прогнозирование;

• планирование;

• анализ;

• контроль.



Вопросы производственного 
менеджмента

• как расставить оборудование;

• как разместить производственные 
мощности;

• как минимизировать длительность 
производственного цикла

• как определить размер партии запуска 
деталей;

• как обеспечить производство 
необходимыми ресурсами.



Основная структура производственного 
процесса



Понятие производственного 
процесса

Производственный процесс представляет собой 
совокупность всех действий людей и орудий труда, 
необходимых на данном предприятии для изготовления 
продукции (ГОСТ 14.005-83).
Производственный процесс состоит из множества 
определенным образом упорядоченных в пространстве и 
времени частичных процессов.
Технологический процесс является частью 
производственного процесса, содержащей 
целенаправленные действия по изменению и (или) 
определению состояния предмета (ГОСТ 3.1109-82). 
Технологическая операция - законченная часть 
технологического процесса, выполняемая на одном 
рабочем месте.



Каноническая модель 
производственного процесса







Каноническая модель





Кибернетическая модель
 производственного процесса



• Управление происходит эффективнее, 
если управляющий не только отдает 
команды, т.е. работает прямая связь, 
но и принимает информацию от объекта 
управления о его состоянии. Этот 
процесс называется обратной связью.

• Обратная связь - это процесс 
передачи информации о состоянии 
объекта управления управляющему 
объекту.



ПАРАМЕТРЫ 
КИБЕРНЕТИЧЕСКОЙ МОДЕЛИ

Входы: x(t) = x(t
1
) + x(t

2
) + x(t

3
) + x(t

n
)

Выходные параметры:

 y(t) = y(t
1
) + y(t

2
) + y(t

3
) + y(t

n
)

Параметры управляющего воздействия: 

z(t) = z(t
1
) + z(t

2
) + z(t

3
) + z(t

n
). 





    Здесь       -неизвестные,                    -
заданные постоянные величины. 
Ограничения могут быть заданы 
уравнениями.

   Наиболее часто встречаются задачи в виде: 
имеется       ресурсов при        ограничениях. 
Нужно определить объемы этих ресурсов , 
при которых целевая функция будет 
достигать максимума (минимума), т. е. найти 
оптимальное распределение ограниченных 
ресурсов. При этом имеются естественные 
ограничения       >0.  









      Производственная структура  - 
состав цехов и служб предприятия с 
указанием связей между ними.

ГОСТ 14.004-83. Технологическая 
подготовка производства. Термины и 
определения основных понятий
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∙ основные, направленные на изменение основных предметов труда и 
придание им свойств готовых продуктов; в этом случае частичный 
производственный процесс связан либо с реализацией какой-либо 
стадии обработки предмета труда, либо с изготовлением детали 
готового изделия;

∙ вспомогательные, создающие условия для нормального хода 
основного процесса производства (изготовление инструмента для 
нужд своего производства, ремонт технологического оборудования и 
т.п.);

∙ обслуживающие, предназначенные для перемещения (транспортные 
процессы), хранения в ожидании последующей обработки 
(складирование), контроля (контрольные операции), обеспечения 
материально-техническими и энергетическими ресурсами и т. п.;

∙ управленческие, в которых разрабатываются и принимаются решения, 
производятся регулирование и координация хода производства, 
контроль за точностью реализации программы, анализ и учет 
проведенной работы; эти процессы часто переплетаются с ходом 
производственных процессов.

Классификация производственных процессов по 
роли в общем процессе



Виды и взаимосвязи производственных процессов на 
предприятии



   Технологический процесс - часть 
производственного процесса, 
содержащая целенаправленные 
действия по изменению и (или) 
определению состояния предмета 
труда.

ГОСТ 3.1109-82 Единая система 
технологической документации 
(ЕСТД). Термины и определения 
основных понятий 
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По характеру воздействия на предмет труда: 
∙технологические, в ходе которых происходит изменение 
предмета труда под воздействием живого труда;
∙естественные, когда меняется физическое состояние 
предмета труда под влиянием сил природы.
Технологические производственные процессы 
классифицируются по методам превращения предметов 
труда в готовый продукт:
∙механические;
∙химические;
∙монтажно-демонтажные (сборочно-разборочные);
∙консервационные (смазка, покраска, упаковка и т.п.).



По формам взаимосвязи со смежными 
процессами различают: 
• аналитические, когда в результате первичной 
обработки (расчленения) комплексного сырья 
(нефть, руда, молоко и т. п.) получают различные 
продукты, которые поступают в различные 
процессы последующей обработки; 
∙синтетические, осуществляющие соединение 
полуфабрикатов, поступивших из разных 
процессов, в единый продукт;
∙прямые, создающие из одного вида материала 
один вид полуфабрикатов или готового продукта.
 



По степени непрерывности различают:
превращения предметов труда в готовый продукт:
• непрерывные;
• дискретные (прорывные) процессы.
По характеру используемого оборудования 
выделяют: 
• аппаратурные (замкнутые) процессы, когда 
технологический процесс осуществляется в 
специальных агрегатах (аппаратах, ваннах, печах), 
а функция рабочего заключается в управлении и 
обслуживании их;
•  открытые (локальные) процессы, когда 
рабочий осуществляет обработку предметов труда 
с помощью набора инструментов и механизмов.



∙ ручные процессы, выполняемые без применения 
машин, механизмов и механизированного 
инструмента;

∙ машинно-ручные, выполняемые с помощью машин и 
механизмов при обязательном участии рабочего, 
например обработка детали на универсальном 
токарном станке;

∙ машинные, осуществляемые на машинах, станках и 
механизмах при ограниченном участии рабочего;

∙ автоматизированные, осуществляемые на машинах-
автоматах, где рабочий ведет контроль и управление 
ходом производства; комплексно 
автоматизированные, в которых наряду с 
автоматическим производством осуществляется 
автоматическое оперативное управление.

Классификация по уровню механизации





Производственный цикл - интервал 
времени от начала до окончания 
производственного процесса 
изготовления или ремонта изделия.

ГОСТ 14.004-83. Технологическая 
подготовка производства. Термины и 
определения основных понятий
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       Цикл технологической операции - 
интервал календарного времени от 
начала до конца периодически 
повторяющейся технологической 
операции независимо от числа 
одновременно изготовляемых или 
ремонтируемых изделий.

        Технологическая операция - 
законченная часть технологического 
процесса, выполняемая на одном 
рабочем месте.

ГОСТ 3.1109-82 Единая система технологической документации 
(ЕСТД). Термины и определения основных понятий 
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       Такт выпуска - интервал времени, 
через который периодически 
производится выпуск изделий или 
заготовок определенных 
наименований, типоразмеров и 
исполнений.

        Ритм выпуска - количество изделий 
или заготовок определенных 
наименований, типоразмеров и 
исполнений, выпускаемых в единицу 
времени.

ГОСТ 3.1109-82 Единая система технологической документации 
(ЕСТД). Термины и определения основных понятий 
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Структура производственного 
цикла

Производственны
й 

цикл

Время выполнения
операций

Естественные 
процессы Время перерывов

Операционный 
цикл

Обслуживающие
процессы

Межоперационные 
(внутрицикловые)

Межцеховые 
(межцикловые)

Технологические 
операции

Подготовительно-
заключительные

 работы

контрольные

транспортные

Партионные 
перерывы

 ожидания  
(от синхронизации

операций)

С хранением

С ожиданием
готовой 

продукции

С режимом работы 

обеденные

Между рабочими 
сменами

Выходные и 
праздничные дни



Виды организации движения 
производственных процессов

• последовательный, характерный для 
обработки или сборки единичной детали 
или партии изделий;

• параллельный, применяемый в 
условиях поточной обработки или 
сборки;

• параллельно-последовательный, 
используемый в условиях прямоточной 
обработки или сборки изделий.



.       Штучное время - интервал времени, равный 
отношению цикла технологической операции к 
числу одновременно изготовляемых или 
ремонтируемых изделий или равный 
календарному времени сборочной операции.

    Производственная партия - предметы труда 
одного наименования и типоразмера, 
запускаемые в обработку в течение 
определенного интервала времени, при одном 
и том же подготовительно-заключительном 
времени на операцию

ГОСТ 3.1109-82 Единая система технологической документации (ЕСТД). 
Термины и определения основных понятий 
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Схема процесса
«Производство пельменей»



Последовательное  движение партий 
деталей



Параллельное движение партий деталей



Параллельное – последовательное 
движение партий деталей



     Производственный цикл состоит из 
двух частей: из рабочего периода, т. е. 
периода, в течение которого предмет 
труда находится непосредственно в 
процессе изготовления, и из времени 
перерывов в этом процессе. 

Рабочий период состоит из времени 
выполнения технологических и 
нетехнологических операций; к числу 
последних относятся все контрольные и 
транспортные операции с момента 
выполнения первой производственной 
операции и до момента сдачи законченной 
продукции. 



Используемые предприятием 
ресурсы 

и технологии
   Технология – это способ преобразования 

исходных материалов для получения 
желаемой продукции.

   Технологии промышленных предприятий 
подразделяются на:

1. единичное, мелкосерийное, индивидуальное 
производство;

2. массовое, крупносерийное производство;
3. непрерывное производство.



 Тип производства - классификационная 
категория производства, выделяемая по 
признакам широты номенклатуры, 
регулярности, стабильности и объема 
выпуска продукции.

ГОСТ 14.004-83. Технологическая 
подготовка производства. Термины и 
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     Единичное производство - 
производство, характеризуемое малым 
объемом выпуска одинаковых изделий, 
повторное изготовление и ремонт 
которых, как правило, не 
предусматривается.

ГОСТ 14.004-83. Технологическая 
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    Серийное производство - 
производство, характеризуемое 
изготовлением или ремонтом изделий 
периодически повторяющимися 
партиями.

 В зависимости от количества изделий в 
партии или серии и значения 
коэффициента закрепления операций 
различают мелкосерийное, 
среднесерийное и крупносерийное 
производство.

ГОСТ 14.004-83. Технологическая подготовка производства. Термины и 
определения основных понятий
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       Коэффициент закрепления операций в 
соответствии с ГОСТ 3.1121 принимают 
равным: 

- для мелкосерийного производства - 
свыше 20 до 40 включительно; 

- для среднесерийного производства - 
свыше 10 до 20 включительно; 

- для крупносерийного производства - 
свыше 1 до 10 включительно

ГОСТ 14.004-83. Технологическая подготовка производства. Термины и 
определения основных понятий
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Коэффициент закрепления операций - 
отношение числа всех различных 
технологических операций, 
выполненных или подлежащих 
выполнению в течение месяца к числу 
рабочих мест 

ГОСТ 14.004-83. Технологическая 
подготовка производства. Термины и 
определения основных понятий
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         Массовое производство - 
производство, характеризуемое 
большим объемом выпуска изделий, 
непрерывно изготовляемых или 
ремонтируемых продолжительное 
время, в течение которого на 
большинстве рабочих мест выполняется 
одна рабочая операция.

     Коэффициент закрепления операций в 
соответствии с ГОСТ 3.1121 для 
массового производства принимают 
равным 1

ГОСТ 14.004-83. Технологическая подготовка производства. Термины и 
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Классификация типов производства с учетом формы движения
деталей



Фактор Единичное Серийное Массовое

Номенклатура Неограниченная Ограничена сериями Одно или несколько 
изделий

Повторяемость 
выпуска Не повторяется Периодически 

повторяется Постоянно повторяется

Применяемое 
оборудование Универсальное Универсальное, 

частично специальное
В основном 
специальное

Расположение 
оборудования Групповое Групповое и цепное Цепное

Разработка 
технологического 
процесса

Укрупненный метод 
(на изделие, на узел) Подетальная Подетально-

пооперационная

Применяемый 
инструмент

Универсальный, в 
незначительной степени 
специальный

Универсальный и 
специальный

Преимущественно 
специальный

Закрепление деталей и 
операций за станками

Специально не 
закреплены

Детали и операции 
закреплены за станками

На каждом станке одна 
и та же операция

Квалификация 
рабочих Высокая Средняя

В основном невысокая, 
но имеются рабочие 
высокой квалификации

Взаимозаменяемость Пригонка Неполная Полная
Себестоимость 
единицы продукции Высокая Средняя Низкая



Зависимость трудоемкости, материалоемкости и себестоимости
продукции от объема производства



                Поточное производство - 
производство, характеризуемое 
расположением средств 
технологического оснащения в 
последовательности выполнения 
операций технологического процесса и 
определенным интервалом выпуска 
изделий.
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VAT- классификация 









«Ни один проект не 
начинается вовремя, не 
укладывается в бюджет и не 
завершается теми людьми, 
которые его начали»

Закон Мерфи

ПЛАНИРОВАНИЕ



Перечень решаемых задач в 
процессе планирования

• Назначение работ
• Упорядочение
• Расписание
• Выполнение работ
• Диспетчирование

● Производственное и финансовое
планирование 
• Планирование продаж
• Планирование трудовых 
ресурсов, 
запасов и субподряда
• Анализ оперативных планов

• Исследования и разработки
• Увеличение капитальных 
  вложений

• Размещение мощностей и 
   расширение их

КРАТКОСРОЧНЫЕ ПЛАНЫ

СРЕДНЕСРОЧНЫЕ ПЛАНЫ

ДОЛГОСРОЧНЫЕ ПЛАНЫ



                  Объем выпуска продукции - количество 
изделий определенных наименований, 
типоразмеров и исполнений, изготовляемых 
или ремонтируемых предприятием или его 
подразделением в течение планируемого 
периода времени.

          Программа выпуска продукции - 
установленный для данного предприятия 
перечень изготовляемых или ремонтируемых 
изделий с указанием объема выпуска по 
каждому наименованию на планируемый 
период времени.
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      Производственная мощность - 
расчетный максимально возможный в 
определенных условиях объем выпуска 
изделий в единицу времени

ГОСТ 14.004-83. Технологическая подготовка 
производства. Термины и определения 
основных понятий
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Планируемые объемы производства 
АВТОВАЗа к 2020 году







Фрагмент агрегатного плана







ЗАГРУЗОЧНЫЙ ГРАФИК ГАНТА ЛИНИИ 1 б



http://www.cfin.ru/management/manufact/manufacturing_sys-01.shtml?printversion



http://www.cfin.ru/management/manufact/manufacturing_sys-01.shtml?print
version



СВЯЗЬ МЕЖДУ ЭТАПАМИ 
ПЛАНИРОВАНИЯ





Планируемые объемы производства 
АВТОВАЗа к 2020 году





Взаимосвязи агрегатного плана





Производственный план и график производства отражают разные 
типы спроса, поэтому между ними неизбежно должен существовать 
некий переходный период. 
Производственный план отражает рыночный спрос и в конечном 
счете он не может быть однозначно зафиксирован в разрезе 
номенклатуры и объема выпускаемой продукции. 
График производства для того, чтобы он мог выполняться на рабочих 
местах, должен быть четко фиксирован. Только в этом случае можно 
говорить о формировании зависимого спроса на компоненты конечной 
продукции, зафиксированные в ГПГП. 
Для создания такого переходного периода горизонт планирования 
главного плана-графика производства условно делится на три 
интервала.



Первый интервал — от текущего момента времени до некоторой точки 
«фиксированного спроса» на оси времени. Практика показывает, что 
продолжительность этого интервала приблизительно равна четверти 
длительности цикла изготовления конечной продукции. Задачей планирования на 
этом интервале является удержание по возможности неизменными всех 
плановых заданий с тем, чтобы дать исполнителям возможность нормально 
работать. Здесь информацию ГПГП, используемую в МRР-расчетах в качестве 
исходной, можно отнести к категории постоянной и, как правило, стопроцентно 
точной. 
Третий интервал — за пределами некоторой точки «планируемого спроса». 
Практика показывает, что эта точка отстоит от текущего момента ориентировочно 
на время, необходимое для изготовления всех компонентов конечного продукта. 
Здесь задания главного плана-графика рассматриваются еще как текущие, 
изменяемые. 
Второй интервал— между двумя отмеченными выше точками — от носится к 
области регулирования и поиска баланса между планом производства и 
ключевыми ресурсами. Здесь какие-то задания могут сдвигаться во времени, а, 
значит, исходная информация в этом интервале переменна и не совсем точна.
Таким образом, чем дальше уходить от текущего момента, тем менее 
определенным и более динамичным становится главный план-график 
производства.



При организации движения материального потока можно 
выделить два подхода:
 1) системы, движение материального потока в которых основано на 
принципе «выталкивания» материальных ресурсов предыдущим 
производственным звеном на последующее на всем пути их 
продвижения в цепи поставок;
 2) системы, движение материального потока в которых основано на 
принципе «вытягивания» материальных ресурсов последующим 
производственным звеном с предыдущего на всем пути их 
продвижения в цепи поставок.
Обе системы нацелены на удовлетворение потребности 
последующего производственного звена за счет соответствующей (по 
объему, срокам, качеству и т. д.) поставки от предшествующего звена. 
Различие касается способов  управления движением потоков и в 
первую очередь степени Централизации планирования поставок по 
межзвенным передачам - централизованное и децентрализованное 
планирование.



ПЛАНИРУЕМЫЙ ОБЪЕМ ПРОДАЖ



СТРУКТУРА ПРОИЗВОДСТВЕННОГО 
ПЛАНА



Агрегатное планирование - это процесс формирования 
сбалансированных по ресурсам производственных 
программ организации на плановый период и 
дифференциации их по отрезкам календарного периода 
(от трех месяцев до 1 — 1,5 лет) и по отдельным 
структурным подразделениям организации 
(производствам, цехам, участкам).
Определения «агрегатное», применяемые к этому виду 
плановых расчетов, означает сводное, объединяющее 
все виды ресурсов и запасов планирование 
производственных программ в соответствии с 
изменяющимся спросом.



Производственный план и график производства отражают разные 
типы спроса, поэтому между ними неизбежно должен существовать 
некий переходный период. 
Производственный план отражает рыночный спрос и в конечном 
счете он не может быть однозначно зафиксирован в разрезе 
номенклатуры и объема выпускаемой продукции. 
График производства для того, чтобы он мог выполняться на рабочих 
местах, должен быть четко фиксирован. Только в этом случае можно 
говорить о формировании зависимого спроса на компоненты конечной 
продукции, зафиксированные в ГПГП. 
Для создания такого переходного периода горизонт планирования 
главного плана-графика производства условно делится на три 
интервала.



ГЛАВНЫЙ ПЛАН - ГРАФИК 
ПРОИЗВОДСТВА



ОАО «Могилёвская фабрика 
мороженого»

• Специализируется на производстве широкого ассортимента 
мороженого: в вафельных стаканчиках, рожках, эскимо, 
брикетах, крупнофасованного мороженого, сырков 
глазированных замороженных на палочке и в рожках «Творожко-
морожко», майонеза.

• Основной вид продукции, вырабатываемый предприятием - 
мороженое.

•  Производственная мощность составляет 5,7 т мороженого в 
смену;

• Производственная мощность линии сырков глазированных — 
800 кг сырков в смену;

•  Производственная мощность линии производства майонеза — 
800 кг в смену.



Форма агрегатного плана



КамАЗ — сложный объект 
управления

• представлен более 110 организациями в России, СНГ и зарубежье. В 
состав группы технологической цепочки входит 12 крупных заводов 
автомобильного производства полного цикла от литья и штамповки до 
финальной сборки, ремонта и сервисного обслуживания;

• модельный ряд сегодня насчитывает свыше 30 моделей автомашин и 
400 актуальных комплектаций. Каждая из машин включает 20 тыс. 
узлов и деталей. Ежемесячно КамАЗ производит около 5 тыс. машин и 
свыше 4 тыс. номенклатурных позиций запасных частей;

• внедрение календарного планирования на базе SAP обеспечило 
повышение темпов сборки на уровне более 240 грузовиков в сутки, 
время такта при этом уменьшилось с 540 до 240 секунд;

• недостачи снизились на 25%, а уровень брака уменьшился на 10%;
• благодаря повышению точности планирования значительно сократился 

страховой запас.



ОШИБКИ ДОМОСТРОИТЕЛЬНЫХ 
КОМБИНАТОВ

• реконструкция завода крупнопанельного домостроения, проводимая 
гомельским ДСК, выбилась из графика на два года, что, в свою 
очередь, превысило стоимость проекта почти на 23 миллиарда руб.;

• введенные производственные мощности завода КПД так и не были 
задействованы в полном объеме. К примеру, за три квартала этого года 
возможности использовались всего на 48%.

• неэффективное использование средств инновационного фонда в 
размере более 9 млрд. руб., а также полумиллиарда рублей самого 
гомельского ДСК, затраченных на реконструкцию Петриковского 
керамзитового завода из-за серьезных просчетов, допущенные еще на 
стадии разработки и утверждении проектов, заключаются в ошибочном 
обосновании необходимости увеличения объемов производства 
керамзита, тогда как потребности организаций крупнопанельного 
домостроения в данном материале ежегодно снижаются;

• В результате за 11 месяцев года завод работал всего на 21,5% от своей 
проектной мощности. 

Январь 2012 г.



Типовые вопросы агрегатного 
плана 

• Должны ли использоваться запасы (заделы), чтобы 
отреагировать на изменения спроса в течение планового 
периода?

• Должны ли изменения спроса сопровождаться изменения ми в 
численности рабочих?

• Должны ли использоваться дополнительные наемные рабочие 
на определенные периоды или применяться сверхурочные 
работы либо, наоборот, в период флуктуаций спроса допустимы 
простои рабочих и оборудования?

•  Должны ли использоваться субподрядчики в период 
флуктуаций, с тем чтобы сохранить без изменений основную 
численность рабочих?

• Должны ли цены или другие факторы быть изменены, чтобы 
повлиять на спрос? 



Характеристика методов 
агрегатного планирования 

• интуитивный подход;

• графический, или табличный, метод;

• математические подходы:

а) линейное программирование;

б) линейные правила принятия решений;

в) модель управляющих коэффициентов:

г) компьютерное моделирование. 

















График сборки





Новый график сборки





Чистые пассивные стратегии 
планирования

Когда во времени изменяется только 
одна переменная, мы используем то, 
что называется чистой стратегией 

• Управление уровнем запасов 

• Варьирование численности рабочих 

• Варьирование темпов производства 

• Субподряд 

• Использование временно нанимаемых 
рабочих 





 

                
                    
           Qri– объем реализации продукции     QVi – объем производства продукции
           Сi– себестоимость производства        Pi - отпускная цена на продукцию      
            r – ставка дисконтирования                 
                   t –разница между периодом выпуска   продукции ее реализацией





Прогноз потребности









Ориентация на темп производства по марту 
месяцу

Чтобы произвести 38 м3/день, фирма должна иметь 7,6 рабочих 
(можно принять семь рабочих на полный рабочий день и одного - 
на неполный день). Остальной спрос будет удовлетворен по 
субконтракту, который требуется заключать каждый месяц (кроме 
марта). Затраты на складирование и хранение в этом плане 
отсутствуют.
Поскольку в течение периода агрегатного планирования 
потребность составляет 6200 м3, нужно подсчитать, сколько 
кубометров продукции можно произвести на фирме и сколько — 
заказать по субконтракту:
38 м3/день х 124 дня = 4712 м3 (на фирме);
6200 - 4712 = 1488 м3 (по субконтракту).



Расчет затрат по плану март



ГАЗПРОМ НЕ ВЫДЕРЖАЛ 
ИСПЫТАНИЯ ХОЛОДОМ

• Морозы заставили монополию пойти на резкое сокращение 
экспортных поставок. Снижение потоков только по двум 
превысило 150 млн кубометров в сутки. 

• В январе 2006 года «Газпром» успешно справился с куда более 
сложной ситуацией. В самые холодные дни Украина отбирала 
более 200 млн кубометров в сутки, но поставки российского газа 
в Европу продолжались в соответствии с контрактами.

• Основная причина заключается в том, что монополист отказался 
от выполнения своей «Программы работ на 2005–2010 годы по 
подземному хранению в Российской Федерации».

• ПХГ позволяют прокачивать газ в европейскую часть России в 
летние месяцы, когда в газопроводах есть излишки пропускной 
способности. Хранилища находятся в непосредственной 
близости от потребителей и используется зимой. 



Основные элементы стратегии 
планирования АВТОВАЗа



Распределение компетенций 
АВТОВАЗа



Чистые активные стратегии 
планирования

•Воздействие на спрос 

•Задержка выполнения заказа 
в период высокого спроса 

•Производство разносезонных 
изделий 



Традиционно продажа автомобилей подвержена сезонным 
колебаниям, наибольший объем продаж достигается во втором 

и третьем кварталах. 



Стратегия воздействия на спрос 
• В начале марта РЖД ввели динамическое ценообразование на 

значительную часть поездов (в вагонах купе и СВ). Суть «инновации» 
в том, что задолго до отправления билеты продаются несколько ниже 
себестоимости, что привлекает чувствительных к цене пассажиров, 
позволяет увеличить загрузку и валовый доход «с рейса»;

• по оценкам РЖД, внедрение «динамического ценообразования» 
позволит увеличить выручку на 20-25%, но мы полагаем, что эта 
оценка может даже оказаться заниженной;

• Среднее превышение тарифов в сутки вылета/отправления у 
немецких авиакомпаний (Lufthansa и airberlin) составляет 4,6 раза к 24 
апреля, у «Аэрофлота» – 1,8 раза, у четырех других российских 
авиакомпаний – всего 1,1 раза, у РЖД – в 2,1 раза, у Deutsche Bahn 
(не представленной на графике) – в 1,9 раза. Вывод очевиден: 
российские авиакомпании, за исключением «Аэрофлота», 
пренебрегают возможностью поднять выручку за счет пассажиров, 
покупающих билеты незадолго до вылета.











Процесс перехода от агрегатного плана к 
более детальному называется 

дезагрегированием 

• размеры, время изготовления и количество 
отдельных изготавливаемых наименований деталей;

• размеры и время производства или покупки 
компонент;

• последовательность индивидуальных заказов или 
работ;

• краткосрочное размещение ресурсов для 
выполнения индивидуальных операций. 











КАЛЕНДАРНЫЙ ПЛАН





РАСЧЕТ ПОТРЕБНОСТИ В 
МАТЕРИАЛЬНЫХ РЕСУРСАХ



ЗАГРУЗОЧНЫЙ ГРАФИК ГАНТТА



ВРЕМЕННОЙ ГРАФИК ГАНТТА



ERP-стандарты



ERP-стандарты включают следующие основные 
управленческие методики:
— MRP (Material Requirement Planning) — планирование 
потребности в материалах;
— MRP II (Manufacturing Resource Planning) — планирование 
производственных ресурсов;
— ERP (Enterprise Resource Planning) — планирование 
ресурсов предприятия;
— CSRP (Customer Synchronized Resource Planning) — 
планирование ресурсов в зависимости от потребностей 
клиента.
Волчков С.А. Мировые стандарты управления промышленным предприятием в информационных 
системах (ERP-системах). — Воронеж: Международная академия науки и практики организации 
производства // «Организатор производства», № 1, 1999. — С. 43.













«Выталкивающая» система ориентирована преимущественно на 
относительно постоянный спрос в течение довольно длительного 
промежутка времени. Поэтому в основе всех плановых расчетов она 
может использовать постоянные значения ритма изготовления 
продукции.
Системы «вытягивающего» типа в качестве планового периода для 
определения средних оборотных заделов рассматривают периоды от 
одного до трех месяцев. Оперативное управление в этих системах 
производится на значительно меньшем горизонте планирования (вплоть 
до нескольких часов). Поэтому значения ритма в этих системах 
переменны и носят характер, подчиненный нормативному уровню 
запасов (заделов).

Ритм, определяющий движение 
материального потока



.
«Выталкивающая» система с централизованным планированием 
предполагает, что каждое подразделение получает конкретные задания 
на плановый период и отчитывается об их выполнении перед 
центральными плановыми органами предприятия. Готовую продукцию 
подразделение передает на склад. При таком планировании и 
подразделение, и центральные органы планирования интересуют 
только выполнение сроков и объемов планового задания. Каждое 
отдельное подразделение при таком виде планирования существует как 
бы изолированно. Его не интересует, что будет с продукцией, которую 
оно отправляет на промежуточный склад, и есть ли там остатки 
продукции предыдущего месяца. При наличии остатков на складе 
возникает избыток запасов в системе,при задержке с пополнением 
запасов возникает дефицит, способный остановить производственный 
процесс. При возникновении изменений, например, спроса или поставок, 
планы должны оперативно пересматриваться, что резко увеличивает 
трудоемкость плановой работы. 



«Выталкивающая» система



Система МRР — система централизованного 
управления «выталкивающего» типа, 
планирующая наличие необходимых 
компонентов продукции в нужном месте в 
установленном время и в требуемом 
количестве для наиболее полного 
удовлетворения зависимого спроса на них, а 
следовательно, и независимого рыночного 
спроса на готовую продукцию.
 



Принципиальная структура системы MRP



MRP-расчет также основан на использовании этого соотношения, но 
в отличие от системы управления запасами — в динамике. 
Ожидаемый свободный остаток запаса период за периодом 
совершенно точно рассчитывается (без элементов прогноза) из 
этого соотношения. Это главная рабочая процедура в системе MRP. 
Она уже самодостаточна для планирования, так как известный 
свободный или, другими словами, доступный для использования 
остаток запаса ресурса на складе — это главный параметр MRP-
расчета. Очередная заказываемая партия должна быть получена к 
моменту, когда свободный остаток запаса оказывается меньше 
резерва.



На основе свободного остатка 
рассчитывается и чистая потребность в 

компоненте:



Главное различие двух сравниваемых систем управления 
состоит в том,что управление запасами ориентировано 
на независимый спрос или независимую версию 
зависимого спроса, в то время как система MRP учитывает 
только зависимый спрос или зависимую версию 
независимого спроса. Также отсутствует ключевой 
параметр модели управления с фиксированной партией 
поставки — точка заказа. Момент получения нового заказа 
определяется условием, когда свободный остаток окажется 
меньше резервного запаса или нуля, если резерв не 
планируется. Если рассчитанная чистая потребность будет 
при этом превышать размер партии поставки, то 
заказывается одновременно несколько партий (при этом 
предполагается, что время поставки/изготовления не 
увеличится.





К параметрам входа в MRP-расчет также относят:
1) спрос или главный план-график производства;
2) ведомость состава каждого конечного изделия;
3) свободный остаток запаса каждого компонента;
4) открытые ранее заказы на изготовление или закупку;
5) стратегия планирования пополнения запаса (политика 

заказа);
6) параметры планирования (например, размер партий, 

резервные запасы и сроки поставки/изготовления 
партий).

Параметры выхода из МRР-расчета включают:
а) новые заказы на изготовление или закупку;
б) рекомендации по принятию решений об изменении 

сроков исполнения открытых ранее заказов или их 
аннулировании.



http://www.stankopark.spb.ru/pdf/4%202010.pdf



ВЕДОМОСТЬ СОСТАВА ИЗДЕЛИЯ

Нулевой уровень

1-ый уровень

2-ой уровень



http://www.cfin.ru/management/manufact/manufacturing_sys-01.shtml?printversion

Дерево структуры и календарный план производства 
продукта



    Когда известна ведомость состава 
изделия и задано время изготовления 
всех компонентов, можно перейти к 
временной структуре изделия или, 
другими словами, к цикловому графику 
изготовления изделия.



ЦИКЛОВОЙ ГРАФИК ИЗГОТОВЛЕНИЯ 
(ВРЕМЕННАЯ СТРУКТУРА)

    



Циклограмма процесса изготовления изделия c 
расчетом критического пути

    

http://www.cfin.ru/management/manufact/manufacturing_sys-01.shtml?printversion



Диаграмма загрузки рабочего центра

    

http://www.cfin.ru/management/manufact/manufacturing_sys-01.shtml?printversion



http://www.cfin.ru/management/manufact/manufacturing_sys-01.shtml?printversion

Учетно-плановый график ГантаУчетно-плановый график Ганта



1. Политика «партия за партией». В соответствии с этим вариантом 
политики размер и срок изготовления партии полностью соответствуют 
величине чистой потребности и сроку возникновения потребности. При 
такой политике запасы данного компонента не создаются. Политику 
можно считать приемлемой и рациональной для дорогостоящих 
компонентов, хранение в запасах которых связано для предприятия со 
значительными издержками (включая альтернативные), в то время как 
затраты на переналадку при переходе к их изготовлению (затраты на 
поставку — при закупке) невелики. Эта политика обеспечивает 
планирование производства по своим параметрам ближе всего 
подходящее к параметрам системы ЛТ. Степень ее рациональности 
может быть оценена через отклонение размеров формируемых партий 
от рассчитанных экономически оптимальных. Также такая политика 
оправдана, если конечное изделие, куда входит данный компонент, 
изготавливается на заказ и неизвестно, будут ли повторения этого 
заказа в будущем, а сам компонент не является модулем достаточно 
широкого применения



2. Политика «экономически оптимальной партии заказа» (EOQ). В 
соответствии с этой политикой всегда генерируется фиксированный по 
величине заказ, равный экономически оптимальному. Это приводит к 
изготовлению/поставке лишнего количества компонентов, которое 
формирует запас. Эта политика наиболее приемлема при работе с 
дешевыми изделиями и материалами и/или в ситуациях, когда затраты 
на переналадку велики, а сам компонент является модулем достаточно 
широкого применения.

3. Политика «постоянных интервалов». В соответствии с этой 
политикой генерируются партии разной величины, покрывающие 
суммарную чистую потребность в компоненте на интервалах времени 
одинаковой продолжительноти. Причем по окончании интервала новый 
заказ не поступает до тех пор, пока не возникнет следующая чистая 
потребность. Поэтому между интервалами появляются перерывы. 
Запасы в этом случае формируются в начале интервалов, а к их концу 
снижаются до уровня страховых. Такая политика подходит для 
компонентов, спрос на которые прерывист и изменчив по величине.



4. Политика «фиксированного ритма заказа». Является 
разновидностью предыдущего варианта политики при условии, 
что между интервалами не делаются перерывы. Таким образом, 
заказы разной величины открываются ритмично, а ритм равен 
установленной длине интервала. Этот вариант наиболее 
приемлем, наоборот, для компонентов, спрос на которые 
постоянен и устойчив.

Обе модификации последнего варианта политики используются 
преимущественно для заказа дорогостоящих компонентов, так 
как средний запас в этом случае невелик.



Преимущества:
• уменьшение объема запасов
• повышение скорости 

оборачиваемости запасов
• повышения качества 

обслуживания потребителей, 
поскольку нет задержек, 
вызываемых нехваткой 
материалов

• повышение стабильности 
времени и скорости доставки 
заказов

• уменьшение времени на 
экспедирование и на 
выполнение срочных заказов

• возможности использования 
MRP для планирования других 
логистических видов 
деятельности.

Недостатки:
• низкая гибкость
• требуется большой объем 

подробной и точной информации
• наличие очень сложных систем
• размер заказов, предлагаемый 

MRP, может быть 
неэффективным

• MRP не учитывает ограничений 
по мощностям и по некоторым 
другим параметрам

• этот вариант может быть 
дорогостоящим и потребовать 
большого времени для 
реализации.

Система с выталкиванием изделия, 
запущенного в производство



Концепция планирования потребности в компонентах изделий нацелена:
• на улучшение покупательского сервиса с учетом возможности частых
изменений рыночного спроса;
• на точное и своевременное удовлетворение потребностей в цепи снаб-
жения и производства;
• на улучшение использования оборудования и труда;
• на улучшение планирования запасов и контроля их движения.
Применение системы MRP имеет в то же время ряд недостатков и огра-
ничений:
• она ориентирована в первую очередь на решение задач материального
учета и расчета потребности в материалах и компонентах изделий, не обеспе-
чивая вместе с тем решения задач применительно к другим факторам 
производства (ресурсам);
• она требует значительного объема вычислений, подготовки первичных
данных и обеспечения их высокой точности, что увеличивает процедурное 
время и эксплуатационные расходы;
• она имеет большое число отказов из-за сложности программного и ин-
формационного обеспечения и большой размерности задач, что делает 
непривлекательным вложение средств в эти дорогостоящие комплексы;
• она практически не имеет возможности реагировать на частые и кратко-
временные изменения спроса, что не позволяет работать без запасов.



«Вытягивающая» система с децентрализованным 
планированием предполагает только укрупненное 
централизованное планирование в среднесрочный период (от 
одного до трех месяцев) и выделение на его основе ресурсов 
(оборотных заделов) всем стадиям и процессам производства 
продукции.
 В реальном времени центральный плановый орган контролирует 
лишь процесс выпуска готовой продукции в соответствии со 
спросом, формируя график сборки конечных изделий.
Главный сборочный конвейер в соответствии с графиком сборки 
отбирает необходимые полуфабрикаты с ближайших 
промежуточных складов. Изъятые со складов полуфабрикаты 
восполняются цехами — поставщиками полуфабрикатов. Процесс 
осуществляется в направлении, обратном движению 
материального потока (ходу технологического процесса). Данная 
система дает возможность выпуска широкой гаммы разнообразных 
изделий, в том числе на основе модулей, и тем самым 
удовлетворять разнообразный спрос.



ОБЩАЯ СХЕМА ЦИКЛА УПРАВЛЕНИЯ



    



Система MRP II с замкнутой связью

    



    



Схема планирования потребности в 
производственных мощностях

мощностях



Схема управления производственным 
процессом на внутрицеховом уровне



Схема функционирования закупочного 
менеджмента



Почему MRPII ?

• MRP II ведет свою историю с 70-х годов и по сей день является 
одним из самых распространенных в мире методов управления 
производством и дистрибуции продукции

• Существует понятие стандартной системы MRPII, которая 
поддерживается американским сообществом по контролю за 
производством и запасами - American Production and Inventory 
Control Society (APICS) 

• Идея MRP II опирается на несколько простых принципов, 
сводящихся к дисциплине и алгоритмам планирования 
материальных, мощностных и финансовых ресурсов, необходимых 
для эффективного осуществления производственной деятельности 
предприятия. 

• На сегодняшний день ничего принципиально нового не придумано. 
Такие концепции,  как: «Точно Вовремя» «Канбан», «Теория 
ограничений» «Система синхронного планирования», «Система 
управления цепочками поставок» и т.д. либо вошли в основу 
стандартной системы MRP, либо являются ее надстройками.



Основной целью информационных систем класса MRPII 
является оптимальное формирование потоков предметов 
производства: материалов (сырья), комплектующих изделий, 
полуфабрикатов (находящихся в производстве) и готовых изделий 
- ресурсов. 
Кроме этого, система MRP II имеет целью интеграцию (в 
процессе планирования и контроля выполнения плана) всех 
процессов, реализуемых предприятием: закупок, хранения 
запасов, производства, продаж и распределения, учета затрат, 
бюджетирования, учета основных средств, технического
обслуживания оборудования, обеспечения производства 
технологической оснасткой и пр.



Задачи использования интегрированных систем класса MRPII:
1) среднесрочное и оперативное, укрупненное и детальное планирование
деятельности предприятия с возможностью корректировки плановых данных на
основе оперативной информации;
2) контроль всего цикла производства с возможностью влияния на него в
целях достижения высокой эффективности использования производственных
мощностей, всех видов ресурсов и удовлетворения потребностей заказчиков;
3) получение оперативной информации (отчетов) о текущих результатах
деятельности предприятия, как в целом, так и с полной детализацией по 
отдельным заказам, видам ресурсов, выполнению планов;
4) оптимизация движения производственных потоков за счет повышения
их непрерывности, пропорциональности и параллельности;
5) сокращение длительности производственных циклов и запасов (заделов) 
материальных ресурсов на складах;
6) автоматизация работ договорного отдела с полным контролем платежей, 
отгрузки продукции и сроков выполнения договорных обязательств;
7) финансовое отражение деятельности предприятия в целом;
8) значительное сокращение непроизводственных затрат. Таким образом,
система MRPII рассматривается как инструмент,
способный помочь предприятию избавиться от определенных признаков
хаоса (поднять уровень организации производства), обеспечить быстрый 
возврат вложенных средств, помочь в планировании и управлении, особенно 
«критическими» ресурсами: людьми, оборудованием, финансами.



Заказчик: Сбербанк РФ
Москва; Финансовые услуги, инвестиции и аудит
Интегратор: SAP СНГ
Продукт: SAP Business Suite
На базе: SAP HANA (High Performance Analytic Appliance)
Дата проекта: 2012/02  - 2012/12
Бюджет проекта: 1000000000 руб. Технология: ERP
«На сегодняшний день Сбербанк уже завершил один из трех проектов на 
базе решений SAP — по автоматизации процессов планирования 
административно-хозяйственных расходов. Он уже в стадии 
промышленной эксплуатации. Второй и третий проекты — по учету 
хозрасходов и по управлению персоналом — находятся в процессе 
реализации», — отметил г-н Мартынов, однако раскрыть стоимость этих 
проектов он отказался.
В октябре 2011 года стало известно, что российское представительство 
SAP договорилось со «Сбербанком» о поставке лицензий на $36 млн 
(более 1 млрд руб.), рассказал  источник, знакомый с ходом 
переговоров компаний.

http://tadviser.ru/a/127281 

Стартует мега-проект по внедрению ERP-системы в 
«Сбербанке»



Проект охватил все ключевые направления деятельности миддл-офиса банка, 
такие как бухгалтерские и налоговые учет и отчетность, закупочные процессы, 
складской учет, учет и аренда объектов недвижимости, контроль бюджета по 
административно-хозяйственным и инвестиционным затратам. 
«В рамках стратегии банка по централизации и оптимизации внутренней 
структуры в том числе стояла задача построения новой информационной 
платформы миддл-офиса. Было важно перевести процессы административно-
хозяйственной деятельности банка из различных разобщенных систем в единое 
информационное поле. Внедрение системы ERP позволило централизовать 
функции миддл-офиса и существенно сократить временные и административные 
затраты.
На реализацию такого масштабного проекта ушло чуть больше года: он стартовал 
в сентябре 2011 года, а в январе 2013 система ERP уже была запущена в 
промышленную эксплуатацию. 
20 мая 2013 г.
www.iemag.ru 

В Проминвестбанке внедрена ERP-система



Улучшение бизнес-процессов предприятия — 
BPI (Business Process Imrovement)



1) использование профессиональных операционных систем (для серверов 
баз данных) и персональных компьютеров;
2) использование профессиональных систем управления базами данных 
(СУБД);
3) использование ERP-систем как ядра интегрированной информационной 
системы предприятия;
4) использование кооперативных технологий, обеспечивающих 
компьютерную поддержку параллельной согласованной работы группы 
(«команды») сотрудников над одним проектом, документом и т. п.; 

5) использование телекоммуникации, позволяющей исключить передачу 
бумажных документов и личных встреч, свести к минимуму необходимость 
переездов для проведения совещаний;
6) использование систем управления знаниями для организации 
хранилища и поиска неструктурированных документов.

Область А — развитие информационных
 технологий



1) методики управления качеством (то есть целостную идеологию 
управления предприятием) на базе стандартов ИСО серии 9000 в 
редакции 2000 года;
2) методики организации операционного менеджмента (ERP-стандарты);
3) методики управления требованиями и конструкторскими 
разработками (CALS-стандарты);
4) методики моделирования бизнес-процессов (SADT, IDEF0, DFD, UML).

Область В — развитие бизнес-платформ, 
включающих



1) внедрение принципа «лидерства» (устранение недостатков 
производственной системы, а не отдельных работников);
2) внедрение принципа «вовлеченности работников» (повышение 
значимости и инициативности каждого работника);
3) снятие барьеров между производственными подразделениями, 
организация групповой «артериальной работы»; образование так 
называемых «плоских» рабочих групп, использующих эдхократические 
(«эдхократия» — компетентная бюрократия) способы управления, 
опирающиеся на информационные технологии и организующие 
динамическое и неформальное распределение прав и обязанностей 
сотрудников группы (такие группы реактивны, никому не дают монополию 
на истину, требуют проработки альтернативных решений);
4) формирование корпоративной культуры и повышение эдхократии в 
организации;
5) внедрение философии тотального управления качеством на всех 
рабочих местах (TQM);
6) внедрение философии организации производственных процессов 
«точно вовремя» на всех рабочих местах (JIT).

Область С определяет «психологию труда»
 и направлена на решение следующих задач:



   Это свидетельствует о дурном ведении дела - когда прибыль 
выжимается из рабочих или покупателей. Ее должно дать более 
искусное руководство делом. Берегитесь ухудшать продукт, 
берегитесь понижать заработную плату и обирать публику. 
Побольше мозга в вашем рабочем методе - мозга и еще раз 
мозга! 

Генри Форд



Годы События Авторы
1776 Разработка учения о разделении труда А.Смит
1798 Реализация принципа взаимозаменяемости деталей Э.Уитни
1878 Появление научного управления Ф.У.

Тейлор
1916 Разработка графика Гантта Г.Л.Гантт
1922 Изучение трудовых движений. Возникновение 

производственной психологии.
Ф.Гилберт
Л.

Гилбрейт
1913 

и 1942
Создание синхронизированных сборочных линий Г.Форд

У.

Серенсон
1924 

и 1950
Внедрение системы контроля качества У.Шухарт

У.Э.

Деминг
1938 Создание компьютера Д.

Атанасов
1957 Разработка метод критического пути (CPM) Разные
1960 Разработка систем планирования потребности в 

материалах (MRP)
Разные

1975 Развитие стратегического менеджмента У.Скиннер
1980 Разработка компьютерного проектирования (CAD) Разные
1981 Создание гибких производственных систем (FMS) Разные
1985 Разработка протокола (стандарта) производственной 

автоматизации (MAP)
Разные

1987 Создание интегрированных компьютерных 
производств

Разные

1995 Развитие менеджмента цепи поставок (SCM) Разные



Принципы менеджмента
 по Ф. Тейлору

• Во-первых. Администрация берёт на себя выработку научного 
фундамента, заменяющего собой старые традиционные и грубо-
практические методы, для каждого отдельного действия во всех 
различных разновидностях труда, применяемых в предприятии.

• Во-вторых. Администрация производит на основе научно 
установленных признаков тщательный отбор рабочих, а затем 
тренирует, обучает и развивает каждого отдельного рабочего, в то время 
как в прошедшем рабочий сам выбирал себе специальность и сам на 
ней тренировался так хорошо, как умел.

• В-третьих. Администрация осуществляет сердечное сотрудничество с 
рабочими в направлении достижения соответствия всех отдельных 
отраслей производства научным принципам, которые были ею ранее 
выработаны.

• В-четвёртых. Устанавливается почти равномерное распределение труда 
и ответственности между администрацией предприятия и рабочими. 
Администрация берёт на себя все те отрасли труда, для которых она 
является лучше приспособленной, чем рабочие, тогда как в прошедшем 
почти весь труд целиком и большая часть ответственности были 
возложены на рабочих.



Принципы управления А. 
Файоля

• Разделение труда
• Полномочия и 

ответственность.

• Дисциплина.

• Единоначалие 

• Единство направления
• Подчиненность 

личных интересов 
общим

• Вознаграждение 
персонала

• Централизация
• Скалярная цепь
• Порядок
• Справедливость
• Стабильность 

рабочего места для 
персонала

• Инициатива
• Корпоративный дух
 



Принципы управления 
производством Г.Форда

    1. Отбор рабочего персонала, 
совершенствование труда; 
2. Эффективность за счет технических и 
технологических оснащений труда; 
3. Разработал свои собственные 
стандарты: триада Г.Форда; 
4. Узкая специализация; 
5. Разработка документации, 
характеризующая каждого работника 
аппарата управления; 
6. Контроль за выпуском продукции на 
заводе.







Отдельные элементы этого подхода использовал еще Генри Форд при
модернизации в начале XX в. своих конвейерных линий. Затем они 
использовались в начале 1930-х гг. в промышленности Японии. В 
полной мере этот подход нашел применение в 1970-е гг. при разработке 
и внедрении в практику системы управления производством японского 
автомобилестроительного концерна
Toyota. 
 Внедрение концепции JIT позволило компании Toyota сократить цикл 
освоения производства и поставки на рынок новых автомобилей 
до 1 месяца, тогда как ведущие автомобилестроительные фирмы США 
имели цикл от 6 до 9 месяцев.
Полный оборот оборотных производственных фондов достиг 4 дней, 
уровень безубыточного снижения объема производства составил 64%. 
По некоторым оценкам, производственные запасы сократились на 50%, 
товарные — на 8%.

«Точно в срок» (just-in-time, JIT)



Система JIT определяется как система производства 
необходимых компонентов изделий в требуемых 
количествах точно в то время, когда в них возникла 
потребность, а не заранее.
В целом эта система, как и любая внешнеориентированная 
система, управляется спросом. Когда совокупный потребитель «дает 
команду» предприятию, покупая его автомобили, эта информация 
распространяется в обратном направлении, навстречу движению 
материальных потоков в производственной системе, приводя в 
действие каждую ступень производственного процесса, а также 
процесс закупок. Такая стратегия управления определяется как 
«вытягивающая» в противоположность обычно используемой 
«выталкивающей», при которой работа в подразделении 
начинается при поступлении туда материалов (заготовок) и при 
наличии свободных производственных мощностей.



«Вытягивающая» система



Система “двух ящиков”
 (Two-bin system)



«Канбан» — это информационная система, обеспечивающая 
оперативное управление на всех стадиях производственного процесса и 
основанная на жестком выполнении правил движения карточек 
четырех видов. «Канбан» реализует механизм «вытягивания» 
продукции из предыдущего производственного звена на основе системы 
горизонтальных связей.
 Средством передачи информации в технологической цепи служат 
специальные карточки на бумажных, пластиковых (прикрепляемых к 
контейнеру), цифровых или иных носителях информации. 
Различают карточки заказа (производственные) и отбора 
(транспортные). 
Карточки отбора несут информацию о том, сколько и каких предметов 
нужно забрать со склада и доставить к месту потребления, 
карточки заказа — сколько и чего нужно изготовить в месте 
производства и доставить на склад.





Система канблан





Движение сырья, материалов, 

полуфабрикатов, готовых изделий (JIT)



Преимущества:
• снижаются запасы сырья и 

незавершенного 
производства

• сокращается время 
выполнения заказов и 
производства продукции

• повышается 
производительность

• оборудование используется с 
более высокой нагрузкой

• упрощается планирование и 
диспетчеризация

• повышается качество 
материалов

• снижается объем отходов
• появляется ответственное 

отношение к работе
• улучшаются отношения с 

поставщиками.

Недостатки:
• более высокий риск от полного 

внедрения новых систем
• первоначальные инвестиции и 

затраты на реализацию
• зависимость от высокого 

качества материалов, 
поставляемых поставщиками

• необходимость в стабильном 
производстве, хотя спрос часто 
колеблется

• трудности с сокращением 
времени на переналадку 
оборудования

• проблемы привязки к 
информационным системам 
партнеров

• необходимость изменений 
общей планировки помещений

• работа сотрудников в 
обстановке повышенного 
стресса.

Система «точно в срок» 





Американский вариант "производственной 
системы Тойоты" (Toyota Production System)



Американский вариант "производственной системы Тойоты" (Toyota Production 
System) и получил название бережливого производства. Оно строится на 
ликвидации потерь семи видов :

Перепроизводство - производство продукции в большем объеме раньше или 
быстрее, чем это требуется на следующем этапе процесса.
Ожидание - перерывы в работе, связанные с ожиданием людей, материалов, 
оборудования или информации.
Потери при транспортировке - транспортировка частей или материалов внутри 
предприятия.
Дополнительная (излишняя) обработка - усилие, не добавляющее с точки 
зрения потребителя к изделию (услуге) ценности.
Излишние запасы комплектующих - любое избыточное поступление продукции 
в производственный процесс, будь то сырье, полуфабрикат или готовый продукт.
Перемещения - любое перемещение людей, инструмента или оборудования, 
которое не добавляет ценность конечному продукту или услуге.
Дефектный продукт - продукция, требующая проверки, сортировки, утилизации, 
понижения сортности, замены или ремонта.





Говорят, в среде японских менеджеров бытует мнение: "Если менеджер не может 
развернуть систему 5S - он не может ничего, если сможет сделать это - он сможет 
все". В чем же суть этой системы, и почему ей придается такое значение?
Seiri (организация) - удалить с рабочего места все ненужное и не плодить ненужные 
предметы;

Seiton (аккуратность) - расположить предметы в порядке, наилучшим образом 
отвечающем требованиям безопасности, качества и эффективности работы;

Seiso (уборка) - регулярно проводить тщательную уборку и проверку наличия и 
исправности оборудования, инструментов, инвентаря, придерживаться правила 
"чисто там, где не сорят";

Seiketsu (стандартизация) - с помощью системы указателей, бирок с надписями и 
инструкций установить на производстве такой порядок, чтобы любое отклонение от 
нормы обнаруживалось с первого взгляда;

Shitsuke (дисциплина) - соблюдать установленные правила поведения и нормы 
общения, поддерживать атмосферу взаимопомощи и доброжелательности в 
отношениях между людьми.

Пять шагов к совершенству 5S



Saturn американской автомобилестроительной 
компании General Motors

Запас двигателей на его сборочном конвейере никогда не превышает 
140 единиц, рам - 95 единиц, т. е. количества, необходимого для 
двухчасовой работы сборки.
 Поэтому если происходит сбой на заводе двигателей или в сварочно-
штамповочном производстве, это сразу же отражается на работе 
сборочного конвейера.
 Все комплектующие поступают от поставщиков на сборку напрямую, 
минуя склад, что типично для системы ЛТ. 
Основные комплектующие поставляются ежедневно, некоторые — 
чаще (например, сиденья поступают от поставщика каждые полчаса). 
Специализированная транспортно-логистическая фирма занимается 
доставкой комплектующих по специально разработанным маршрутам 
от более чем 200 поставщиков.



«Кайдзен» в переводе с японского – «дзен вещей» или 
«улучшение, усовершенствование маленькими шагами». Это 
понятие предполагает постоянное стремление  к 
совершенствованию на каждом рабочем месте, — основа 
любой эффективной производственной системы.  
Данную систему давно применяют такие компании, как Japan 
Tobacco International, Toyota, Nissan, Honda, Canon, Panasonic и 
др.



Программой стратегического развития ОАО «Камаз» на период до 2020 
года установлены следующие приоритеты производственного 
развития:
1.    Концепция развития качества, обеспечивающая ежегодное 
повышение показателей качества (гарантия, АРА - контроль глазами 
потребителя, уровень брака) не менее чем на 25%.
2.    Программа интеграции Системы менеджмента качества КАМАЗ и 
Daimler Truck.
3.    Развитие системы обучения и мотивации персонала по выявлению 
и решению проблем качества.
4.    Внедрение системы информационной поддержки Системы 
менеджмента качества (CAQ + QM SAP).
5.    Развитие единой информационной системы 
автоматизированного управления производством на базе ИС SAP 
и внедрение интегрированных с ней MES систем управления и 
оптимизации производственной деятельности цехового уровня.

Программой стратегического развития ОАО 
«Камаз» на период до 2020 года установлены 
следующие приоритеты производственного 

развития:



6.    Внедрение интегрированной системы логистики уровня 4PL.
7.    Увеличение производительности труда до уровня не менее 2,5 
автомобилей на работника к 2020 году. Повышение энергоэффективности 
производства в два раза к 2020 году. Организация инструментального 
менеджмента Tool Management.
8.    Оптимизация функции ремонта и обслуживания технологического, 
энергетического оборудования и инженерных сетей.
9.    Реализация совместных проектов с Daimler Truck по развитию 
Производственной системы КАМАЗ (PSK) на базе интеграции с 
операционной системой «TOS» Daimler.
10.  Развитие Lean-культуры (Бережливое производство) на всех уровнях 
управления.
11.  Создание и развитие учебного центра PSK – «Фабрика моделирования 
процессов».



Глава АвтоВАЗа Бу Андерссон будет добиваться введения системы just in time, то 
есть поставки комплектующих на главный вазовский конвейер точно в срок. 
Сейчас уже удалось добиться сокращения сроков от момента поставки 
автокомпонента до его установки на товарный автомобиль до двух недель. Прежде 
запасов комплектующих по некоторым позициям достигали нескольких месяцев.

Источники на АвтоВАЗе утверждают, что руководитель компании этой реформой 
преследует двоякую цель: во-первых освобождает складские площади, которые по 
информации агентства «Детали» будут перепрофилированы. Как именно, пока 
уточняется.

Во-вторых, сокращая складские запасы комплектующих, АвтоВАЗ сокращает и 
риски по хищению и недостачам автозапчастей. Эта сумма по разным источникам 
для АвтоВАЗа составляла от 500 млн. до 1 млрд. рублей. Философия just-in-time в 
перспективе также позволит добиться снижения перепроизводства продукция, 
снижения отходов и необоснованных перевозок. В конечном итоге предприятие 
может добиться существенного уменьшения себестоимости производства.

.

АвтоВАЗ потребовал от поставщиков уменьшить
 партии запчастей поставляемых на конвейер.





Все операционные процедуры на предприятии стандартизированы, то  есть разработаны 
стандарты работы предприятия, общезаводские инструкции и так далее. На  рабочих 
местах внедрены элементы системы 5S: содержание рабочего пространства в  чистоте, 
размещение на  рабочих местах инструкций и наглядных материалов — памяток.
Создание продукта на предприятии строго регламентировано, или картировано,— процесс 
проходит по  конкретным графическим схемам производства. Закупки осуществляются 
системно по  производственной программе учета в  SAP ERP. На  каждом этапе 
производства осуществляется приемочный контроль качества продукции, а  также работает 
принцип «вытягивания», то  есть промежуточный продукт откачивается на  следующую 
ступень только при наличии готовности производства к переделу.
На предприятии также внедрен принцип «канбан», или производство и снабжение «точно 
в срок». Так, производство и реализация продукции осуществляются четко по графику, 
согласованному с потребителем.
Всеобщее обслуживание оборудования на предприятии происходит по системе ТРМ. 
В целях избежания проблем с работой оборудования внедрен принцип быстрой 
переналадки (SMED), который представляет собой набор теоретических и  практических 
методов, позволяющих сократить время операций наладки и  переналадки оборудования. В  
производствах, выпускающих большой ассортимент продукции, разработаны программы 
переходов с одной марки на другую с наименьшими потерями.
24/09/2014

Нижнекамскнефтехим: Закон сохранения 
эффективности


