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ПРЕДИСЛОВИЕ 
К РУССКОМУ ИЗДАНИЮ

Русскоязычного читателя название книги Гюнтера Павеллека «Комплексное 
планирование промышленных предприятий. Базовые принципы, методика, 
ИТ-обеспечение» может ввести в заблуждение, поскольку термин «планирова-
ние», как правило, имеет несколько иное значение. Читая книгу, ловишь себя 
на мысли, что часто «планирование» в авторском понимании больше похоже 
на «проектирование», «предпроектное планирование» или «рассмотрение воз-
можностей» для достижения производственных и экономических целей промыш-
ленного предприятия. Рассматривая понятие «планирование предприятия», ав-
тор ограничивается «планированием» технологического процесса, организации 
и основных средств (оборудования, зданий и сооружений). За рамками остаются 
«планирование» производимого продукта, персонала (рабочей силы) и финансов.

В книге привлекает внимание действительно комплексный подход к плани-
рованию промышленного предприятия с целью обеспечить конкурентоспособ-
ность в долгосрочной перспективе, а значит, обеспечить будущее завода, при 
этом рассматриваются как варианты строительства нового производства, так 
и расширения и реконструкции действующих. Наряду с этим анализируется ком-
пания в целом, которая может иметь несколько производственных площадок.

Подход к планированию, предлагаемый автором, включает:

 — стратегическое планирование развития промышленного предприятия 
с  точки зрения аутсорсинга, кооперации, производства и  разработки 
технологий;

 — структурное планирование географического размещения производствен-
ных площадок, генерального плана, материальных потоков, а также кон-
цепции логистики и организации производства;

 — системное планирование обработки материалов, транспортировки, 
складского хранения, системы зданий и экономической составляющей;

 — рабочее планирование — детализацию выбранного по результатам си-
стемного планирования варианта, его реализацию и сдачу объекта в экс-
плуатацию.



12 Комплексное планирование промышленных предприятий

Автор предлагает подход, отвечающий на следующие вопросы:

1. В каком направлении должно развиваться предприятие?

2. Что необходимо изменить?

3. Какие имеются проектные альтернативы?

4. Как осуществляется собственно планирование?

5. Кто выполняет задачи по планированию?

Книга будет полезна студентам инженерных и экономических специально-
стей университетов, академий и институтов, слушателям программ МБА, спе-
циализирующимся на производственном менеджменте, а также менеджерам, 
инженерам-проектировщикам и руководителям проектов, работающим в про-
мышленности. Комплексный авторский подход к планированию позволит чита-
телям по-новому взглянуть на проблемы своих предприятий и найти решения 
на системной основе.

А.Н. Черепанов,
к. т. н., проректор Московской высшей школы инжиниринга



ПРЕДИСЛОВИЕ

Производственные предприятия реагируют на изменения с разной скоростью 
и разными затратами, что объясняется разными факторами, в том числе и ком-
плексным характером задач по планированию заводов. Диапазон возможных по-
зиций находится между полюсами «на планирование у нас нет времени» и «риск 
принятия решений необходимо снизить с помощью бухгалтерских мер». Другой 
вариант — выбор направления реорганизационных мероприятий, определя-
ющего базовый принцип изменений: сверху вниз  или снизу вверх . При этом 
в зависимости от конкретной ситуации принимается усредненное решение или 
используется комбинированный подход.

Цель этой книги — систематизировать методы планирования и принятия 
решений исходя из проблем, возникающих при планировании промышленных 
предприятий. Необходимо понять, во-первых, как следует определить задачи 
в рамках планирования заводов, имеющие, как правило, исключительно слож-
ный, комплексный характер, и, во-вторых, как структурировать эти задачи, 
чтобы конкретные стадии проектирования целенаправленно прорабатывались 
междисциплинарной проектной группой  с необходимой глубиной планирования  
и с учетом взаимосвязей. При этом необходимо опираться не только на требо-
вания и подходы «завода будущего » и принципы процессного проектирования 
заводов, но и на традиционные, проверенные методики. Структура книги пока-
зана на рис. 0.1. За введением и изложением общих принципов комплексного 
планирования  рассматриваются общепринятые стадии стратегического, струк-
турного, системного и рабочего проектирования. Классические и инновацион-
ные модели обрисованы в сжатом виде. Для пояснения приводятся многочис-
ленные примеры, взятые из реальных проектов. В заключение приводится обзор 
видов ИТ-обеспечения на отдельных этапах планирования .

Вопросами комплексного планирования предприятий и логистики  я зани-
маюсь в рамках научной работы при взаимодействии с промышленными пред-
приятиями. В ходе исследовательского проекта «Планирование предприятий 
и логистика» в Гамбургском техническом университете нам удалось разработать 
новые методики, средства и инструменты для эффективного решения самых 
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разных задач и применить их на деле на предприятиях, входящих в созданное 
в 1992 г. исследовательское объединение по вопросам логистики. При этом ско-
рость обмена знаниями между практиками и учеными обеспечивают научные 
проекты, которые финансируются федеральными и региональными органами 
власти, а также комплексные проекты отдельных компаний и различные формы 
научного взаимодействия университетов и предприятий, интересующихся про-
блемами планирования заводов и логистикой. Самые разные компании присо-
единились к партнерской сети исследовательского объединения по вопросам 
логистики (PLANnet или CNIP — Competence Network Industrial Planning), чтобы 
на международном уровне разрабатывать и использовать универсальные инстру-
менты комплексного планирования  при проектировании заводов — от первой 
идеи до внедрения — по модели виртуального предприятия.

Книга адресована студентам инженерных и экономических специальностей 
университетов и политехнических институтов, а также менеджерам и инжене-
рам-проектировщикам, которые заняты в промышленности. Она предлагает 
комплексный подход к планированию  промышленных предприятий и позво-
ляет заинтересованным читателям определиться с проблемой и найти для нее 
решение на системной основе.

За помощь в работе над рукописью я благодарю своих научных сотрудни-
ков: дипломированных инженеров Инго Мартенса, Арнда Ширрмана, Акселя 
Шёнкнехта и Андреаса Шрамма. Также я хотел бы выразить благодарность Ан-
нетте Бок и моей жене Ирис за редактирование и корректуру многочисленных 
версий рукописи.

Гюнтер Павеллек,
Гамбург-Харбург, весна 2008 г.

1. Введение

2. Базовые принципы

3. Стратегическое 
планирование

4. Структурное 
планирование

5. Системное 
планирование 

6. Рабочее планирование
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1. ВВЕДЕНИЕ

1.1. «Завод будущего»
В истории промышленного производства всегда существовала концепция «за-
вода будущего ». С первых мануфактур до сегодняшних предприятий, отличаю-
щихся высоким уровнем технологической и организационной интеграции, по-
стоянные изменения принципов организации и обновления заводов определяли 
следующие факторы:

 — социальные аспекты;

 — технические нововведения;

 — фундаментальные открытия;

 — новые концепции.

В зависимости от организационной гибкости функционирующего завода 
изменения могут быть реализованы с разной скоростью и с различными затра-
тами / Wie00/ . Создание же завода с нуля позволяет сразу использовать новые 
технические и организационные модели, что обеспечивает «квантовый скачок» 
в плане производительности / Schu97/ .

В немецкоговорящих странах научные исследования в области планирова-
ния предприятий ведутся на протяжении трех десятилетий / Dol73 /, даже защи-
щено несколько интересных диссертаций / Klar02; Mac02; Schm02; Ber05 /. Роль 
научного планирования заводов в последние годы постоянно растет, в первую 
очередь в силу требований промышленности, касающихся в том числе и уско-
рения процессов планирования  / Nyh04 / .

Завод как система
Завод состоит из элементов / Kom90/ , в результате взаимодействия которых соз-
дается производственный результат — продукт (рис. 1.1).

С точки зрения экономики предприятия можно выделить базовые элементы 
производства  / Schu84 / :
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Элементы: Земельный участок
 Здания
 Оборудование
 Люди
 ИТ-системы

Материал
Энергия и рабочие среды
Информация

Рис. 1.1. Завод как система

 — орудия труда и средства производства: оборудование, обеспечивающее 
технические условия для получения производственного результата (в пер-
вую очередь — продукции);

 — человеческий труд и материалы;

 — инструкции и правила (информационные системы), которые организуют 
производственный процесс.

Объединяет эти элементы информация, при этом формируются потоки ма-
териалов , информации и энергии, а также структура затрат. Интеграция всех 
элементов обеспечивает производственный результат.

1.2. Производственные стратегии 
и планирование предприятий
За счет глобальной конкуренции постоянно растет ценовое давление на немец-
кие производственные предприятия  / Dak05 / , причем не  только извне: внут-
ренняя конкуренция между площадками одной компании в Германии и за ру-
бежом также заставляет руководителей концернов и  директоров отдельных 
заводов радикально сокращать расходы производств, расположенных в  Гер-
мании. Поэтому при планировании предприятий велика роль новых разрабо-
ток, направленных на  снижение затрат и  повышение эффективности. Таким 
образом, формирование оптимальной цепочки производственных процессов, 
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ориентированных на международное взаимодействие, становится важным фак-
тором конкурентной борьбы. Основой для этого служит глобальная стратегия 
производства  / Vet04 / .

Эффективность работы все больше зависит и от того, в какой мере она по-
зволяет учитывать постоянные изменения динамичного контекста, в котором 
действует предприятие (рис. 1.2) / Dom04 / . Эти изменения требуют соответству-
ющего решения социальных, коммерческих и технологических задач (рис. 1.3), 
что сказывается и на стоимости продуктов, и на качестве производственных про-
цессов. Реорганизация предприятий затрагивает вопросы, касающиеся / Koc99; 
Mac02; Paw08 / :

 — продуктов: например, концепция платформы , модульная система, раз-
работка продукции  с  учетом особенностей производства  и  монтажа 
(сборки);

 — производства: например, фрактальные процессы , интеграция косвенных 
функций, сценарии автоматизации;

 — логистики : например, отношения с внутренними поставщиками, диффе-
ренцированная оптимизация логистики по отдельным элементам , разра-
ботка продукции  с учетом логистических факторов , адаптивные системы 
управления логистикой;

 — организации: например, процессная ориентация , бережливое произ-
водство , виртуальные предприятия, междисциплинарные группы, плат-
формы коммуникации на основе Интернета.

Фаза начавшегося 
сдержанного роста

Законодательные 
ограничения

Усиление рыночного 
давления в результате 

глобализации

Более экономичные 
производственные 

технологии

Активное развитие 
информационных 

технологий

Повышение 
качества товаров 

и услуг
Освоение новых 

материалов

Рис. 1.2. Предприятие в динамичном контексте
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Общество Технология

Изменение

Рынок
Заказчик

Новые продукты

Инновации в области продуктов Инновации в области процессов

Новые процессы

Новые 
требования 

к предприятию

Долгосрочная 
стабильность 
предприятия

Сохранение рабочих мест

Рис. 1.3. Процесс введения инноваций 

Цели перспективных стратегий производства  ориентированы на  ры-
нок / Paw84 / . Они требуют повышения гибкости производства — это позволит 
учитывать изменение рыночного тренда от доминирования спроса к доминиро-
ванию предложения (рис. 1.4). Именно таким образом в прошедшие годы ме-
нялись основные стратегии производства (рис. 1.5).

ВЧЕРА

Доминирование спроса
— продолжительные 
жизненные циклы продукции 

Доминирование предложения
— короткие жизненные 
циклы продукции 

— высокая загрузка мощностей
— крупные партии

— оперативные поставки
— гибкость

— продолжительные 
производственные циклы
— большие запасы
— низкая гибкость

— короткие 
производственные циклы
— небольшие запасы
— мелкие партии
— экономичная загрузка 
мощностей

СЕГОДНЯ

Рис. 1.4. Изменение тренда для производственных предприятий

Новые стратегии производства  предполагают минимальные затраты, крат-
чайшие циклы производства продукции и абсолютную осваиваемость техно-
логий. Если процесс создания стоимости рассматривать как увеличение затрат 
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на производство с годами, то в результате получим диаграмму зависимости за-
трат от времени производства  (рис. 1.6). Она отображает связи между измене-
ниями и их последствия. В этом контексте при планировании заводов возникают 
следующие задачи / Schu97 / :

 — определение уровня допустимых затрат  и управление ими;

 — определение производственных цикл ов  и управление ими;

 — определение технологий  и управление ими.

Таким образом, необходимо выяснить изменившиеся требования рынка 
и последовательно реализовать их в работе предприятия. Приведем примеры 
концепций завода, ориентированных на будущее :

Затраты на производство (€)
Изготовление (создание стоимости) 

Транспортировка и хранение

Проектирование и закупки

Сырье и материалы
Стоимость 

изготовления

Стоимость сырья 
и материалов

Время производства (дни)

Рис. 1.6. Диаграмма времени и затрат

От «завода прошлого» к «заводу будущего»   

Ориентация на мощности Ориентация на потоки материалов 

Ориентация на деятельность Ориентация на продукт

Выполнение программ Выполнение по заказу

Цикличная работа Непрерывная работа

Максимальное разделение труда Минимальное разделение труда

Ориентация на экономически 
обусловленные размеры партии

Ориентация на штучное производство 

Рис. 1.5. Сопоставление стратегий производства 
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 — базовый завод: цена на мировом рынке определяет продукт, заданы все 
виды затрат, на этой основе формируется концепция завода с миниму-
мом элементов, с самыми низкими инвестициями и эксплуатационными 
расходами ;

 — высокопроизводительный завод : рынок требует радикального сокраще-
ния сроков поставки , например с 24 дней до 2;

 — высокотехнологичный завод: для выпуска продукции, требующей мас-
штабных инноваций  (например, микросхем для материнских плат), очень 
важно, чтобы разрыв по времени между разработкой и производством 
(срок внедрения) был минимальным. На первом плане находится осво-
ение технологии и четкий ввод в эксплуатацию  заводского оборудования, 
а не оптимизация площадей ;

 — интегрируемый завод  (пример — завод по выпуску автомобилей Smart): 
когда уровень вертикальной интеграции ниже 20 %, а производственный 
цикл от штамповки деталей кузова до приемки готового автомобиля 
не превышает семи часов, на первый план выходит кардинальное сни-
жение сложности  в цепи создания стоимости и интеграционное взаимо-
действие с системными поставщиками;

 — адаптивный завод : его конкурентоспособность зависит от способности 
адаптироваться к изменениям, а также оперативно и экономически ра-
ционально проводить необходимые организационные процессы.

1.3. Планирование предприятий и логистика 
Логистические процессы выявляются при планировании заводов уже на стадии 
выбора территории и организованного объединения компонентов заводской 
системы. Цель заключается в снижении затрат и повышении эффективности. 
При этом особое значение имеет логистический подход, который охватывает 
следующие аспекты / Paw83 / :

 — системную организацию, которая требует учитывать взаимозависимости 
между отдельными производственными площадками, а также процессами 
производства и транспортировки  на предприятии. Это позволяет избе-
жать неоптимальных изолированных решений логистических вопросов;

 — потоковую организацию , требующую анализа потоков материалов , ин-
формации и персонала , а также энергетических и денежных потоков;

 — совокупные затраты , которые требуют при принятии решения учиты-
вать соответствующие логистические затраты . В результате, например, 
расходы на транспортировку , складские расходы и расходы на хранение 
запасов не «исчезают» в маржинальной прибыли;
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 — качество, требующее выстраивать производственно-технологические 
и логистические процессы таким образом, чтобы дефекты продукции, 
неполадки и сбои, а также их причины выявлялись своевременно, до на-
чала соответствующего процесса или хотя бы во время его;

 — сервис, предполагающий, что в логистике  оправданы только те расходы, 
которые обусловлены необходимыми логистическими операциями, на-
пример услугами по поставке .

Комплексный подход к планированию заводов и логистике  позволяет избе-
жать изолированных решений и формировать процессы создания стоимости, 
а также потоки материалов  и информации в соответствии с общей целевой уста-
новкой предприятия (рис. 1.7).

Факторы

Технология
— технологические процессы
— оборотные фонды
— производственные мощности
— продолжительность производственных циклов 

Организация
— прозрачность
— обработка заказов
— поток материалов 
— поток информации 

Основные средства
— земельный участок
— здания 
— инженерные коммуникации
— бытовые корпуса (помещения) 

Основные средства
— земельный участок
— здания 
— инженерные коммуникации
— бытовые корпуса (помещения) 

Привлекательность
Создание комфортных 
(привлекательных) рабочих мест

Качество
Постоянное совершенствование 
высококачественных продуктов

Продукт
— конструкция
— спектр
— размеры партий
— сроки поставки 

Производство
Переход от ориентации на оборот 
к ориентации на затраты

Производительность
Оптимальное взаимодействие 
производственных факторов: рабочей силы, 
оборудования, капитала и программных 
средств

Цели

Рис. 1.7. Факторы и цели

В процессе оптимизации промышленных предприятий роль логистики  рас-
тет и будет расти в дальнейшем / Rüh92 / . Можно выделить три этапа оптими-
зации заводской логистики  (рис. 1.8):
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 — краткосрочная оптимизация — в рамках размещения средств производ-
ства и управления ими;

 — среднесрочная оптимизация — в рамках реорганизации  производствен-
ных процессов;

 — долгосрочная оптимизация — в рамках выбора места размещения произ-
водства , планирования продукции , предприятия и инвестиций.

Все эти этапы взаимосвязаны. Долгосрочные решения влияют на возможно-
сти оптимизации в рамках среднесрочной реорганизации  рабочих процессов. 
Вместе с тем реорганизационные мероприятия определяют условия кратко-
срочной оптимизации в рамках размещения средств производства и управле-
ния ими / Paw84 / . Эффективную логистическую систему необходимо создавать 
уже на стадии планирования завода.

Долгосрочная оптимизация Краткосрочная оптимизацияСреднесрочная оптимизация

Планирование продукта, 
завода и инвестиций как 
комплексный процесс

Повышение 
производительности, 
прибыльности,  гибкости 
и привлекательности

Реорганизация рабочих про-
цессов для оптимизации про-
изводственных, транспорт-
ных и складских ресурсов

Расширение информационной 
инфраструктуры предприятия: на-
пример, систем управления и пла-
нирования производства, систем 
логистического управления

Обеспечение 
нужных функций при 
минимальных инвестициях 
в реорганизацию 

Оптимальное 
использование имеющихся 
средств производства

Мероприятия

Цели

Рис. 1.8. Кратко-, средне- и долгосрочная оптимизация с учетом происходящих 
изменений

1.4. Новые требования 
к планированию предприятий
Методики планирования заводов до  сих пор по  большей части основыва-
ются на классических принципах / Ket84; Agg90 / . Они предполагают предо-
пределенный, преимущественно статичный контекст и умеренную сложность 
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планирования . Возможности изменения проектных решений предусматрива-
ются лишь в небольшом объеме. Однако успешная стратегия, позволяющая пред-
приятию отвоевать позиции у конкурентов, требует возможности оперативно 
корректировать  структуру компании и завода  / Dom04 / . Факторы, влияющие 
на заводскую систему, меняются все быстрее, и в связи с этим возникают но-
вые требования к планированию при проектировании новых заводов и рекон-
струкции действующих:

 — планирование предприятия — не разовая задача, выполняемая одним 
сотрудником, по случайно возникшему поводу;

 — планирование предприятия — постоянная функция специалистов раз-
личных областей, и ориентиром служат заданные целевые показатели 
предприятия.

Комбинация наилучших идей при наличии желания и возможности их ре-
ализовать гарантирует оптимальное решение. Его разработка требует:

 — целенаправленного, поэтапного, структурированного подхода;

 — логичной организации принятия решений;

 — получения продуманных результатов на каждом этапе планирования ;

 — тщательной подготовки к планированию.

Таким образом, можно сформулировать основные требования к планиро-
ванию заводов:

 — сконцентрируйтесь на главном;

 — правильно выберите методики и инструменты;

 — сосредоточьтесь на запасах и продолжительности циклов;

 — используйте комплексный подход;

 — помните об общей концепции;

 — оперативно претворяйте решения в жизнь.

Оперативная реализация оптимизированных концепций наряду с примене-
нием соответствующих методик их разработки — ключ к успеху. При этом всегда 
нужно помнить о том, что главной целью производственного процесса, а зна-
чит, и планирования предприятия должно быть создание стоимости (рис. 1.9). 
В конечном счете качество организации завода влияет на соотношение вре-
мени и затрат.
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1.5. Вопросы для упражнений
1. Какие стратегии прошлых лет изменились кардинальным образом?

2. Приведите примеры концепций заводов, ориентированных на будущее.

3. Какие признаки отличают логистический подход в планировании пред-
приятий?

4. Назовите стадии адаптации к изменениям.
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и комплексного планирования завода
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2. БАЗОВЫЕ ПРИНЦИПЫ 
КОМПЛЕКСНОГО 
ПЛАНИРОВАНИЯ  ПРЕДПРИЯТИЙ

2.1. Содержание и объем планирования 

2.1.1. Общее понятие о планировании предприятий 

Чтобы обеспечить заводу оптимальные перспективы, необходимо спланировать, 
определить, конкретизировать и реализовать технические и организационные 
решения для различных сфер его деятельности.

Планирование
Это мысленное предвосхищение целенаправленной, активной организации буду-
щего. Оно включает в себя систематическое определение целей и задач, а также 
поиск средств для достижения целей / REFA85 / .

Планирование предприятий
Задача планирования предприятия — создать с учетом многочисленных специ-
фических условий предпосылки для достижения производственных целей и вы-
полнения социальных и экономических функций конкретного завода / Ket84; 
Schm95 / .

Понятие «планирование предприятия», как и понятие «планирование», мо-
жет наполняться разным содержанием и иметь разный объем. Существуют, на-
пример, такие интерпретации:

 — планирование завода — это функция или задача, предполагающая мето-
дическую подготовку к принятию решений для разовой реорганизации  
или единовременных инвестиций;

 — планирование завода — это инструмент или принцип управления, пред-
полагающий постоянный и систематический анализ требований и их вли-
яния на заводскую систему, а также поиск решений, наиболее целесо-
образных в экономическом отношении;
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 — планирование завода — это работа структуры или отдела, в рамках ко-
торой (которого) определенному кругу лиц поручены функции или за-
дачи по планированию.

При всех различиях интерпретаций задачи по планированию завода охва-
тывают в общем случае следующие аспекты:

 — стратегический аспект, включающий, в  частности, стратегии аутсор-
синга , кооперации, производства и разработки технологий;

 — структурный аспект, включающий структуры размещения производствен-
ных площадок, производства, потока материалов , структуру зданий  и ин-
фраструктуру, а также концепции логистики  и организации производства , 
административные и вспомогательные функции;

 — системный аспект, охватывающий системы обработки материалов, транс-
портировки , складского хранения, системы зданий , а также связанные 
с ними организационные системы и структуры.

Эти аспекты характеризуют ресурсы завода, остающиеся, как правило, не-
изменными на  протяжении жизненных циклов  многих продуктов / Schm95, 
S.  14 / . При этом планирование предприятия всегда охватывает учет или оп-
тимизацию структуры продукции , распределение функций создания стоимости 
в международной производственной сети, процессы выпуска продукции и по-
токи материалов  на месте производства, а также вопросы снабжения и утили-
зации отходов.

2.1.2. Комплексное планирование промышленного 
предприятия

Определение «комплексное» подразумевает учет всех компонентов, необходи-
мых для организации деятельности завода. Комплексное планирование опира-
ется на системный подход и потому принимает во внимание все основные фак-
торы взаимодействия и влияния между отдельными компонентами. Для этого 
в рамках системного анализа формируемых сфер заводской деятельности при-
влекаются рабочие системы  предприятия (рис. 2.1):

Продукт — Технология — Организация — Оборудование — 
Персонал — Финансы,

взаимодействие которых характеризует процесс выпуска продукции и в произ-
водственной сети, и на конкретной площадке, и на рабочем месте (производ-
ственная система ; см. п. 2.2.2.2). При этом различаются два типа взаимодей-
ствий:
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 — между внешними требованиями (рынок, экология ) и внутренними ра-
бочими системами  или подсистемами предприятия;

 — между отдельными рабочими системами .

Рынок 
и экология 

Продукт

Органи-
зация

Техно-
логия

Сотруд-
ники

Обору-
дование

Финансы

Рис. 2.1. Взаимодействия между рынком и внутренними рабочими системами  
предприятия

Рабочие системы — это содержательные компоненты завода, те, которые вхо-
дят во все рабочие процессы и области исследований. Они влияют как на про-
цессы, так и  на  их  результаты. Поэтому комплексное планирование завода 
должно охватывать рабочие системы  и организовывать их в индивидуальном 
порядке с учетом взаимозависимостей и значимости в каждом конкретном слу-
чае. Таким образом, понятие «планирование предприятия»  входит в понятийное 
поле «планирование компании», как показано на рис. 2.2. В этом поле комплекс-
ное планирование образует мостик между планированием завода и деятельно-
стью на всех уровнях планирования, учитывая все рабочие системы, их вза-
имозависимости и векторы влияния.

2.1.3. Процессная ориентация 
в планировании заводов

Традиционные подходы и методы планирования заводов ориентированы, как 
правило, не на потоки, а на сферы деятельности или функции. Иными словами, 
они в большинстве случаев нацелены на мелкие улучшения текущего положения 
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дел. Добиться радикального улучшения часто не удается по самым разным при-
чинам, среди которых — слишком узкие рамки мышления, недостаток ноу-хау 
в реализации изменений, страх перед неэффективностью «масштабных реше-
ний» или властные и политические интересы менеджмента предприятия.

В последние годы на первый план все чаще выходит ориентация на циклы, 
процедуры или процессы. Она позволяет выйти за  границы отделов и  сфер 
деятельности, отвлечься от  функциональных ограничений и  организовать 
работу по  принципу потока с  ориентацией на  логистику . В  этом контексте 
необходимо уточнить используемое понятие «процесс» в контексте планиро-
вания завода.

Если раньше классификация заводских структур опиралась на критерий 
типа деятельности (тейлоризм), то со временем внешние факторы изменились 
(переход от модели предложения к модели спроса и т. д.). Тем не менее органи-
зация предприятия по принципу типов деятельности или функций по-прежнему 
является наиболее эффективной для мелких производств и предприятий с од-
нородной линейкой продукции. Но  когда растет число серьезных структур-
ных проблем, связанных, например, с координированием действий отдельных 
функциональных областей, оперативным реагированием или сложностью  при-
нятия стратегических и диспозитивных решений, тогда необходимо пересмо-
треть организацию разделения труда и перейти от функционального подхода 
к процессному.

Принято различать структурную и процессную организацию завода / Kos62 / . 
Активное использование термина «процессный» в последние годы обусловлено 
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Рис. 2.2. Место планирования завода в рамках планирования компании
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среди прочего распространением концепции реинжиниринга бизнес-процес-
сов / Ham93 / .

Таким образом, в контексте планирования заводов понятие «процесс» мо-
жет использоваться в следующих значениях:

 — процессы планирования , включая подпроцессы организации завода:

• анализ и оценка;

• разработка и сокращение альтернативных вариантов;

• определение масштаба и проектирование;

• управление проектами ;

 — рабочие процессы, включая  подпроцессы функционирования завода или 
результаты реализации процессов планирования :

• производство и монтаж (сборка);

• складское хранение и транспортировка ;

• планирование и управление заказами;

• закупки и продажи.

На первом этапе процессная ориентация  требует упорядочить организацию 
заводской системы (например, по группам продуктов); такое упорядочение мо-
жет устранить необходимость в сложных структурах, привязанных к взаимодей-
ствию продукта и рынка. После этого следует определить и организовать про-
цессы, а затем обеспечить их выполнение.

2.1.4. Место планирования 
в жизненном цикле системы 

Как определить место планирования любого изменения на предприятии в рам-
ках жизненного цикла системы , показано на рис. 2.3.

Запуск изменений
При запуске изменений главная задача — совместно определить и эмоционально 
«усвоить» проблему. Для этого необходимо:

 — выявить или совместно выработать личные цели, специфические цели 
соответствующих отделов и всего предприятия;

 — подготовить имеющиеся структуры к изменениям, ослабить сопротив-
ление изменениям;

 — сделать проблемную ситуацию очевидной;



32 Комплексное планирование промышленных предприятий

 — определить границы проблемного поля (например, в деловом, времен-
ном, пространственном отношении);

 — создать импульс к совместной деятельности;

 — продемонстрировать преимущества решения, привлекательные для всех.

После «запуска изменений» руководители и сотрудники должны принять 
взаимные обязательства по открытому поиску проблем и совместной выработке 
решений / Sei90 / .

Планирование
С планирования начинается собственно работа над любым изменением. При 
этом планировать необходимо в первую очередь в тех случаях, когда:

 — структура проблемы известна плохо;

 — проблема очень сложна или требуется переработать большой массив ин-
формации;

 — решение проблемы в средне- и долгосрочной перспективе требует боль-
ших затрат времени.

Вывод 
из эксплуатации

Утилизация

Планирование
— стратегическое
— структурное
— системное
— рабочее

Реализация

Предприятие

Повод /
проблема

Проектная 
группа 

Методы 
и инструменты

Рис. 2.3. Крупные «этапы» изменений
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В иных случаях оптимальные методики поиска проблемы — это импрови-
зация и мгновенные решения, тогда необходимость в планировании отпадает.

Реализация
В ходе «реализации изменений» результат планирования воплощается в жизнь. 
С «даты внедрения» начинается консолидация новой системы. Затем реализо-
ванные изменения в рабочем режиме сопоставляются с плановыми. Примерно 
через три–пять месяцев после даты внедрения проектная группа передает но-
вую систему линейной организационной структуре .

Текущая работа
С передачи системы начинается текущая работа. Этап «планирования измене-
ний» с его структурными трансформациями успешно пройден. Если изменения 
имели комплексный характер, целесообразно через полгода или год после пе-
редачи системы провести «ревизию реализации». Эта процедура, занимающая 
несколько дней, преследует такие задачи:

 — контроль результатов;

 — коррекция хода и эффективности работы (например, в отношении про-
должительности операций);

 — целенаправленная оптимизация.

Вывод из эксплуатации
Сегодня циклы изменений на предприятии длятся от четырех до десяти лет 
(рис. 2.4). Это касается прежде всего ИТ-систем, которые в настоящее время 
фактически отражают или задают организационную структуру предприятия. 
Срок службы определяется:

Количество лет10     20     30     40   50

Срок выпуска (от запуска до снятия 
с производства) продукта

Производственное и складское 
оборудование

техническое оснащение
коммуникации, системы освещения

общая отделка стен, полов, 
потолков

строительные конструкции зданий  
и сооружений

Организация ИТ-системы

Зд
ан

ия

Рис. 2.4. Срок службы элементов завода
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 — изменением продукции в соответствии с требованиями рынка;

 — необходимостью технологических или организационных изменений.

По  этим критериям, принятым для элементов завода, наибольший срок 
службы имеют здания . Следовательно, при проектировании зданий следует осо-
бенно тщательно учитывать долгосрочные аспекты.

2.1.5. Комплексное планирование предприятия 
в рамках производственной системы

Комплексный подход к планированию заводов позволяет эффективно реализо-
вать имеющийся потенциал. Для этого необходим набор более или менее согла-
сованных друг с другом процессов планирования , включающих различные ме-
тодики и мероприятия, затрагивающие предприятие в целом / Bar05, Dom06 / . 
Опираясь на экспертные заключения / MTM01 / и учитывая специфические ус-
ловия работы предприятия, процессы планирования можно объединить в иерар-
хическую организационную концепцию  производственной системы.

В последние годы на базе понятия «комплексная производственная система » 
(КПС), первоначально возникшего в автомобильной промышленности (в каче-
стве примера можно привести производственную систему  компании Toyota  — 
TPS), сформировалась и утвердилась концепция оптимизации бизнес-процес-
сов / Paw07, S. 225 / . Она требует проводить отдельные мероприятия по по-
вышению производительности с опорой на структуры более высокого уровня, 
с которыми могут и должны идентифицировать себя предприятие и его сотруд-
ники. С  учетом сложности  заводской системы и  комплексного характера ее 
планирования целесообразно все компоненты и взаимозависимости при пла-
нировании предприятий соотносить с уровнями и элементами производствен-
ной системы.

На практике производственные системы (от сети производственных пло-
щадок  до отдельного завода и монтажного (сборочного) участка) реализуются 
в различных вариантах — как в структурном отношении, так и в отношении 
их оперативного наполнения. Базовое строение производственной системы — 
это пятиуровневая организационная иерархия  (рис. 2.5), где:

 — уровень 1 — целевая система, которая детализируется на основе привязки 
к общей цели, индивидуальным целям подразделений и целям более низ-
кого уровня вплоть до второстепенных частных целей;

 — уровень 2 характеризует организационную структуру, которая состоит 
из формируемых областей  и рабочих процессов, позволяющих прово-
дить горизонтальное и вертикальное разграничение тесно связанных 
с системой целей;
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 — уровень 3 охватывает проектные варианты формируемых областей  и ра-
бочих процессов: это могут быть альтернативные стратегии , структуры 
или системы. В зависимости от исходной ситуации и поставленной цели 
необходимо разработать альтернативные методики и принципы , проана-
лизировать их и выбрать решение, которое представляется наиболее оп-
тимальным с экономической точки зрения;

 — уровень 4 содержит подходы, методики , вспомогательные средства и ин-
струменты, используемые в процессе планирования , т. е. в процессе реше-
ния проблем  и поиска ответов . Сюда относятся, например, перечни кри-
териев, системы показателей , графические и математические методики 
вплоть до сложных инструментов анализа или моделирования ;

 — уровень 5 охватывает ресурсы, необходимые для процессов изменений. 
Это работники, руководители и проектные группы, включа ющие специ-
алистов с соответствующей квалификацией, опытом и знаниями о мето-
диках и инструментах планирования  и реализации планов.

Для комплексного планирования заводов важны компоненты всех пяти уров-
ней, а также их взаимосвязи. На пятом уровне сотрудники и руководители об-
разуют фундамент целенаправленной реализации изменений. Они в состоянии 
выявить проблемные темы, разграничить задачи и структурировать подходы 

Система 
целей

Заводская 
система, подсистема,  

частная система, 
элемент

Альтернативные методики 
и принципы

Подходы, методики, 
инструменты, вспомогательные 

средства

Ресурсы, инноваторы, методисты, 
рабочие группы по постоянному 

совершенствованию

1-й уровень: высшая цель 
пирамиды целей, общие 
и частные цели, аспекты целей

2-й уровень: формируемые области,  
организационная структура  заводской 
системы (например, сеть производственных 
площадок  предприятия, цепочки 
создания стоимости, рабочие процессы, 
функциональные области, рабочие места) 

3-й уровень: проектные альтернативы 
(например, типы технологий, методики 
управления,  принципы складского хранения,  
стратегии предоставления ресурсов, система 
канбан)   

4-й уровень: процессы планирования,  
организационные подходы, методики  
и инструменты, т. е. анализ, оценка, 
оптимизация, моделирование  (например, 
АВС-анализ,  портфельный и кластерный 
анализ,  оптимизация логистики на основе 
дифференциации элементов  (TDL)) 

5-й уровень: работники, руководители 
и проектные группы (по планированию 
и постоянному совершенствованию) 

Рис. 2.5. Базовая организационная иерархия  для комплексного планирования заводов



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages false
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth 8
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages false
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth 8
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages false
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


