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ГЛАВА 1. СОВРЕМЕННЫЕ

КОНЦЕПЦИИ УПРАВЛЕНИЯ
ПРОИЗВОДСТВОМ

 
 

1.1. Методологии управления
производством MRP/ERP и CSRP

 
Мировой опыт показывает, что успеха достигают те ком-

пании, которые балансируют производственные, коммерче-
ские и финансовые цели, то есть рассматривают предприя-
тие как единую производственно-сбытовую систему (ПСС),
связывающую воедино такие сферы как:

Маркетинг – создание новых изделий – снабжение
– производство – сбыт – доставка продукции потре-
бителю – сервисное обслуживание (см. рис. 1.1.1), и ис-



 
 
 

пользуют промышленные стандарты MRP/ERP в качестве
базовой бизнес – модели, нацеленной на достижение эконо-
мической эффективности.

Рис. 1.1.1. Единая производственно-сбытовая система

ERP-модель облегчает интеграцию деятельности всех
подразделений предприятия, уменьшает количество оши-
бок, устраняет излишние операции. Прогнозирование и пла-
нирование, являющиеся неотъемлемыми атрибутами моде-
ли, дают существенное снижение стоимости продукции и
услуг, оптимизируют бизнес – процессы предприятия. Ши-
рокое использование модели ERP и основанных на ней ком-
плексов автоматизации управления предприятиями сделало



 
 
 

ее промышленным стандартном «де – факто». Производи-
тели, надеющиеся на процветание в условиях современной
конкуренции, настойчиво применяют ERP методологию для
того, чтобы не отстать в эффективности производства и сбы-
та от своих конкурентов.

 
1.1.1. От MRP к ERP и CSRP

 
Исторически, методология Enterprise Requirement

Planning (ERP), то есть планирование ресурсов предприя-
тия, является результатом последовательного развития, на-
чавшегося с концепции Material Resource Planning (MRP),
обеспечивавшей планирование потребностей предприятий
в материалах. Преимущества, даваемые MRP, состоят в
минимизации издержек, связанных со складскими запаса-
ми сырья, комплектующих, полуфабрикатов и прочего, а
также с аналогичными запасами, находящимися на различ-
ных участках непосредственно в производстве.

В основе этой концепции лежит понятие Bill Of Material
(BOM), то есть спецификации изделия, которая показыва-
ет зависимость внутреннего для предприятия спроса на сы-
рье, комплектующие, полуфабрикаты и т.д. от плана выпуска
(бюджета реализации) готовой продукции. При этом очень
важную роль играет фактор времени, поскольку несвоевре-
менная доставка материалов может привести к срыву планов
выпуска готовой продукции. Для того чтобы учитывать вре-



 
 
 

менную зависимость производственных процессов, инфор-
мационной системе, поддерживающей реализацию концеп-
ции MRP на предприятии, «необходимо знать» технологию
выпуска продукции (технологическую цепочку), то есть по-
следовательность технологических операций и их продолжи-
тельность. На основании плана выпуска продукции, BOM и
технологической цепочки в MRP – системе осуществляет-
ся расчет потребностей в материалах в зависимости от кон-
кретных сроков выполнения тех или иных технологических
операций.

Однако у методологии MRP есть серьезный недостаток.
При расчете потребности в материалах не учитываются за-
грузка и амортизация производственных мощностей, стои-
мость рабочей силы, потребляемой энергии и т.д. Поэтому в
качестве логического развития MRP была разработана кон-
цепция Manufacturing Resource Planning (планирование про-
изводственных ресурсов), сокращенно называемая MRP II.
В рамках MRP II можно уже планировать все производствен-
ные ресурсы предприятия: сырье, материалы, оборудование,
людские ресурсы, все виды потребляемой энергии и пр.

Далее концепция MRP II развивалась в соответствии
с тенденциями изменения рынка и порождаемыми ими
новыми потребностями в управлении предприятиями. К
MRP II постепенно добавлялись возможности по учету и
управлению другими затратами предприятия. Так появи-
лась концепция ERP, называемая иногда также Enterprise-



 
 
 

wide Resource Planning (планированием ресурсов в масшта-
бе предприятия). В основе методологии ERP лежит принцип
единого хранилища данных (repository), содержащего всю
деловую информацию, накопленную организацией в процес-
се ведения бизнеса, включая финансовую информацию, дан-
ные, связанные с производством, управлением персоналом,
или любые другие сведения. Это устраняет необходимость в
передаче данных от одной информационной системы к дру-
гой и создает дополнительные возможности для анализа, мо-
делирования и планирования. Кроме того, любая часть ин-
формации, которой располагает данная организация, стано-
вится одновременно доступной для всех работников, обла-
дающих соответствующими полномочиями.

Начиная с середины 90-х годов, концепция ERP стала
очень популярной в производственном секторе, посколь-
ку ее использование для планирования ресурсов позволи-
ло существенно сократить время выпуска продукции, сни-
зить уровень товарно-материальных запасов, а также улуч-
шить обратную связь с потребителем при одновременном со-
кращении административного аппарата. Методология ERP
позволила объединить информацию обо всех ресурсах пред-
приятия добавляя, таким образом, к MRP II возможности
управление заказами, поставками, финансами и т.д.

Итак:
MRP (Material Requirement Planning) – это планирование

потребности в материалах;



 
 
 

MRP II (Manufacturing Resource Planning) – это планиро-
вание производственных ресурсов;

ERP (Enterprise Resource Planning) – это планирование
ресурсов всего предприятия.

Стандарты MRP/ERP поддерживаются Американским
обществом по контролю за производственными запасами
APICS (American Production and Inventory Control Society).
MRP/ERP – это набор проверенных на практике разум-
ных принципов, моделей и процедур управления и контро-
ля, предназначенных для повышения показателей экономи-
ческой деятельности предприятия. Так, изданный APICS в
1989 г. стандарт «MRP II Standard System», содержит 16
групп функций производственно – сбытовой системы:

•  Планирование продаж и производства (Sales and
Operation Planning);

• Управление спросом (Demand Management);
•  Составление плана производства (Master Production

Scheduling);
•  Планирование материальных потребностей (MRP –

Material Requirement Planning);
• Спецификация продуктов (Bill of Materials);
• Управление запасами (Inventory Transaction Subsystem);
• Управление плановыми поставками (Scheduled Receipts

Subsystem);
•  Управление на уровне производственного цеха (Shop

Flow Control);



 
 
 

•  Планирование производственных мощностей (CRP –
Capacity Requirement Planning);

•  Контроль входа/выхода рабочих потоков (Input/output
control);

• Материально техническое снабжение (Purchasing);
•  Планирование ресурсов для распределения (DRP –

Distribution Resource Planning);
• Планирование и контроль производственных операций

(Tooling Planning and Control);
• Управление финансами (Financial Planning);
•  Моделирование для производственной программы

(Simulation);
•  Оценка результатов деятельности (Performance

Measurement).
С накоплением опыта моделирования производственных

и непроизводственных бизнес -процессов эти понятия по-
стоянно уточняются, постепенно охватывая функций. Раз-
витие стандарта MRP/ERP проиллюстрировано в Таблице
1.1.1.

Таблица 1.1.1. Историческая справка (Gartner Group)



 
 
 

Для оптимизации управления логистическими цепоч-
ками была создана концепция SCM (Supply Chain
Management), которую поддерживает большинство систем
класса MRPII. SCM, положенная, как компонент общей биз-
нес стратегии компании, позволяет существенно снизить



 
 
 

транспортные и операционные расходы, путем оптимально-
го структурирования логистических схем поставок.

Применение методологии ERP становится стандартным.
Производители, которые надеются иметь успех при возрас-
тающей конкуренции на рынке, должны активно использо-
вать ERP просто для того, чтобы соответствовать производ-
ственной эффективности конкурентов.

ERP определило производственные правила игры. Также
как любительская или профессиональная футбольная ко-
манда знают что исход игры будет зависеть от успеха на по-
ле, также производители знают, что фундаментальные про-
изводственные стандарты могут привести к предсказуемым,
эффективным операциям. Но если все используют одни и те
же правила игры, достаточно ли их для уверенности в успе-
хе? Достаточно ли ERP? Если победа означает, что методы
успешной конкуренции найдены, то победителям нужны но-
вые игры и новые правила.



 
 
 

Рис. 1.1.2. Улучшение эффективности операций в тради-
ционном промышленном предприятии

Так как все больше и больше производителей внедряют
системы ERP, и так как покупатели требуют большего, то
очевидно, что двадцатипятилетние правила ERP не дают
чистого и продолжительного конкурентного преимущества.
Эффективность производства все еще требуется, но ее явно
не достаточно.

Как показано на рисунке 1.1.2 использование ERP все-
гда сфокусировано исключительно на внутренних процес-
сах. ERP оптимизирует прием заказов, планирование произ-
водства, закупку, производство, доставку и управление – то
есть все внутренние операции. Но если конкурентное пре-



 
 
 

имущество в следующем десятилетии будет определяться
созданием и доставкой покупательской ценности, текущая
модель ERP недостаточна. Производители должны расши-
рять правила игры и включать нового игрока – покупателя.

Рис. 1.1.3. Преимущества и недостатки ERP

Одной из последних тенденций в бизнес-планировании,
стало обращение усиленного внимания на качество обслу-
живания конечных потребителей продукции. Для того что-
бы процветать, производители должны разрабатывать но-
вые технологии и бизнес-процессы, которые позволяли бы



 
 
 

им удовлетворять индивидуальные покупательские нужды и
ожидания, отвечать на эти нужды товарами и услугами, ко-
торые представляют уникальную ценность для каждого по-
купателя.

Производители должны совершить частичное изменение
в стратегии и интегрировать покупателя в центр процес-
са планирования деятельности организации. Интеграция по-
купателя с ключевыми бизнес-процессами организации из-
меняет ее стратегию и реализацию этой стратегии, тре-
бует новую модель управления деятельностью: планирова-
ние ресурсов, синхронизированное с покупателем. Так за-
родилась концепция CSRP (Customer Synchronized Resource
Planning). Используя принцип CSRP, дистрибьютер продук-
ции способен записать специфические требования к продук-
ту, зафиксировать цену и автоматически послать эту инфор-
мацию в головную организацию, где информация о требова-
ниях к продукту динамически превращается в детальные ин-
струкции по производству и планированию. Создается спи-
сок материалов и комплектующих для производства, автома-
тически определяются производственные маршруты, мате-
риалы планируются и заказываются и, наконец, создается ра-
бочий заказ. Критичная для покупателя информация дина-
мически интегрируется в основную деятельность предприя-
тия. После этого информация о критичных предпочтениях
покупателя сохраняется в центральной базе данных о потре-
бителях, которую могут использовать подразделения обслу-



 
 
 

живания покупателей, технического обслуживания, иссле-
дований, планирования.

Современная структура модели MRP/ERP
Сегодня модель MRP/ERP включает в себя следующие

подсистемы, которые часто называют также блоками или се-
риями:

• управление запасами;
• управление снабжением;
• управление сбытом;
• управление производством;
• планирование;
• управление сервисным обслуживанием;
• управление цепочками поставок;
• управление финансами.
Остановимся кратко на базовой функциональности, под-

держиваемой каждой из подсистем.
Управление запасами
Эта подсистема обеспечивает реализацию следующих

функций:
1) Inventory Control – мониторинг запасов;
2) Physical Inventory – регулирование и инвентаризация

складских остатков.
При решении задач управления запасами – производит-

ся обработка и корректировка всей информации о прихо-
де, движении и расходе сырья и материалов, промежуточ-
ной продукции и готовых изделий; учет запасов по склад-



 
 
 

ским ячейкам, выбор индивидуальных стратегий контроля,
пополнения и списания запасов по каждой позиции номен-
клатуры сырья и материалов, и т.д. Учитывается норматив-
ная и текущая фактическая стоимость запасов, а также от-
слеживается прохождение отдельных партий запасов и серий
изготавливаемой продукции.

Рис. 1.1.4. Управление запасами

Управления снабжением
Подсистема реализует следующие функции:
1) Purchase Orders – заказы на закупку;
2) Supplier Schedules – график поставок;
3) MRP – планирование потребности в материалах, пони-

маемое как управление заявками на закупку.



 
 
 

Рис. 1.1.5. Управление снабжением

Управление сбытом
Базовыми функциями этой подсистемы являются:
1) Sales Quotations – квотирование продаж;
2) Sales Orders / Invoices – заказы на продажу (счета фак-

туры);
3) Customer Schedules – график продаж потребителям;
4) Configured Products – конфигурирование продуктов;
5) Sales Analysis – анализ продаж;
6) Distributed Resource Planning (DRP) – управления ре-

сурсами распределения.



 
 
 

Рис. 1.1.6. Управление снабжением

Управления производством
В этой подсистеме реализуются следующие функции, со-

ответствующие различными типам производственных про-
цессов:

1) Product Structures – спецификация изделий, определя-
ющая, какие материалы и комплектующие используются в
производимом изделии;

2) Routings / Work Centers – операции/центры переработ-
ки, включает в себя описание цехов, участков, рабочих мест;

3) Formula / Process – технологические процессы произ-
водства продукции с маршрутизацией по рабочим центрам
для объемного (процессного) производства.

4) Work Orders – наряд-задание (сменное задание) на про-
изводство работ для позаказного и мелкосерийного произ-
водства;



 
 
 

5) Shop Floor Control – управление трудозатратами (дис-
петчирование);

6) Repetitive – поточное производство (для серийного и
массового производства).

7)  Quality Management – управление качеством, то есть
описание различных проверок изделий во время производ-
ственного процесса.

Рис. 1.1.7. Управление производством

Планирование
В модели MRP/ERP предусматривается сквозное плани-

рование, согласование и оперативная корректировка планов
и действий снабженческих, производственных и сбытовых
звеньев предприятия.



 
 
 

Подсистема планирования реализует следующие функ-
ции:

1. Product Line Planning (PLP) – финансовое планирова-
ние товарно – номенклатурных групп (ТНГ);

2. Master Scheduling Planning (MSP) – главный календар-
ный график или объемно календарное планирование;

3. Distribution Resource Planning (DRP) – планирование
распределения ресурсов (RCP);

4. Materials Requirements Planning (MRP) – планирование
потребности материалов;

5. Capacity Requirements Planning (CRP)– планирова-
ние потребления мощностей. Эту функциональность можно
условно отнеси к трем уровням планирования, отражающим
иерархию планов в ERP-модели (см. рис. 1.1.8).

Управление сервисным обслуживанием
Эта подсистема активно используется компаниями, кото-

рые не только производят и продают свою продукцию, как,
например, производители продовольствия, но и обеспечива-
ют послепродажное техническое обслуживание и техниче-
скую поддержку своей продукции. Подсистема обеспечива-
ется полный спектр необходимых функций: от создания гра-
фика технического обслуживания, заказа комплектующих,
учета контрактов на обслуживание и формирования счетов
до учета прибыли, получаемой от послепродажного обслу-
живания.



 
 
 

Рис. 1.1.8. Иерархия планов в ERP-модели

Управление цепочками поставок
Эта подсистема предназначена для обеспечения эффек-

тивного управления материальными и соответствующими
им информационными потоками: от поставщика через про-
изводство к потребителю. Реализованная в подсистеме идео-
логия «управления глобальными цепочками поставок» да-
ет промышленным предприятиям возможность представ-
лять свою деятельность в виде так называемых эффектив-
ных цепочек логистики: от поставщиков сырья и комплек-
тующих до продажи готовых изделий конечному потребите-



 
 
 

лю. При этом обеспечиваются широкие возможности управ-
ления транснациональными компаниями, координации рас-
пределенного между многими дочерними компаниями про-
изводства.

Управление финансами
В соответствии с идеологией MRP/ERP эта подсистема

полностью интегрирована со всеми остальными и позволяет
оперативно получать информацию о финансовых потоках,
связанных с потоками материальными (см. рис. 6), о теку-
щем финансовом состоянии компании, и помогает находить
оптимальные финансово – экономические решения. Сквоз-
ное управление материальными потоками находит свое отра-
жение в управлении финансовыми потоками (движении де-
нежных средств).

В подсистеме реализована функциональность:
1. General Ledger – главная бухгалтерская книга, предна-

значенная для отражения финансовых транзакций и ведения
бухгалтерского учета;

2. Multiple Currency – мультивалютность, для ведения уче-
та в разных валютах;

3. Accounts Receivable – дебиторская задолженность;
4. Accounts Payable – кредиторская задолженность;
5. Payroll – заработная плата;
6. Cost Management – управление себестоимостью;
7. Cash Management – управление платежами;
8. Fixed Assets – учет основных средств.



 
 
 

Рис. 1.1.9. Обращение финансовых и материальных пото-
ков

Модель MRP/ERP реализована в ряде информационных
систем (ERP – систем) корпоративного уровня. Согласно
статистическим данным, полученным при анализе использо-
вания ERP-систем в США, результатом внедрения таких си-
стем на предприятиях является сокращение объемов запа-
сов в среднем на 17 %, уменьшение затрат за закупку сырья
и материалов на 7 %, повышение рентабельность производ-
ства в среднем на 30 % и качества выпускаемой продукции
на 60 %.



 
 
 

 
1.1.2. CSRP – синхронизировать

покупателя с внутренним
планированием и производством

 
Если предпочтения покупателей меняются с беспреце-

дентной скоростью, то каким образом возможно получать
критичную информацию о рынке? Ответ прост – интегриро-
вать покупателей с бизнес планированием и исполнительной
системой.

CSRP использует проверенную, интегрированную функ-
циональность ERP и перенаправляет производственное пла-
нирование от производства далее, к покупателю. CSRP
предоставляет действенные методы и приложения для созда-
ния продуктов с повышенной ценностью для покупателя.

Для внедрения CSRP необходимо:
1. Оптимизировать производственную деятель-

ность (операции), построив эффективную производствен-
ную инфраструктуру на основе методологии и инструмента-
рия ERP;

2. Интегрировать покупателя и сфокусированные на
покупателе подразделения организации, с основными плани-
рующими и производственными подразделениями;

3. Внедрить открытые технологии, чтобы создать тех-
нологическую инфраструктуру, которая может поддержи-
вать интеграцию покупателей, поставщиков и приложений



 
 
 

управления производством.
Оптимизировать операции
CSRP начинается с эффективности элементов. Эффек-

тивность производства и операций предприятия все еще
нужны. Великие идеи о новых продуктах и обещания поку-
пателям, которые не переходят в качество и не реализуются
в продуктах так и остаются идеями и обещаниями. CSRP на-
чинается с эффективного использования проверенной прак-
тики планирования ресурсов предприятия.

Первый шаг в CSRP – достичь производственной эффек-
тивности путем внедрения технологии изготовления на за-
каз, принятой в ERP. Почему применяются двадцатипяти-
летние методы? Почему не отказались от практики ERP ра-
ди других новых методов ведения бизнеса? Существуют две
причины.

Причина первая:
ERP работает. Планирование ресурсов предприятия –

проверенная методология, использующая проверенный на-
бор прикладных инструментов, который успешно применял-
ся в более чем 50000 раз за последние два десятилетия. ERP
работает потому что связывает выполнение основных опера-
ций и обеспечивает повторяемый набор правил и процедур.
Обработка заказов связана с планированием производства
и плановые потребности автоматически передаются к про-
цессу закупки и обратно. Стоимость продукции и финансо-
вый учет автоматически изменяются, а критическая инфор-



 
 
 

мация об операциях, прибыльности продукции, результатах
деятельности подразделений и так далее становятся доступ-
ны в реальном времени. Устанавливается систематическая,
измеряемая методология. После внедрения такой методоло-
гии бизнеса, процесс его улучшения может быть определен,
выполнен и повторен на предсказуемой основе.

Причина вторая:
ERP основано на действии. Деятельность предприятия

определяется процессом производства. Это хорошая стар-
товая точка для объединения активности покупателей. Это
особенно верно, если производитель имеет внедренные при-
ложения ERP и процессы, которые ориентированы на тех-
нику "производства под заказ". Если в ERP используется
техника "производства под заказ", то существует фундамен-
тальная способность создавать уникальный список комплек-
тующих и соответствующие производственные процедуры
для уникального заказа покупателя. Предприятие, способ-
но управлять заказами покупателей, имеет небольшое коли-
чество заказов одновременно и они не сильно различаются.
Это критично, если мы с помощью CSRP надеемся предо-
ставлять продукты, удовлетворяющие потребности покупа-
теля и эффективные по стоимости.

Интегрировать покупателя
Это сердце CSRP и предпосылка к победе этой мето-

дологии. Синхронизация покупателя и отделов организа-
ции, ориентированных на работу с покупателем, с испол-



 
 
 

нительным и планирующим центром компании обеспечива-
ет способность выявлять благоприятные возможности для
создания различий, поддерживающих конкуренцию. "Под-
рыв" производства, за счет вкрапления в реальном време-
ни требований покупателей в системы ежедневного планиро-
вания и производства организации, заставляет руководите-
лей предприятий расширять свое внимание, за пределы того
"как" производить, учитывать критические продуктовые и
рыночные факторы. Производители, движимые взаимодей-
ствием с покупателем, а не производством, могут создавать
преимущества путем развития систематического подхода к
оценке:

• какие продукты производить
• какие услуги предлагать
• на какие новые рынки нацеливаться

Как производители принимают эти критические решения
по выбору продуктов и рынка сегодня? Почему производи-
тели сегодня не "синхронизированы" с покупателем или не
"сфокусированы" на покупателе?



 
 
 

Рис. 1.1.10. Где формируется информация о покупателе

Ответ в том, что производители решительно принима-
ют решения по выбору продуктов и рынка; но эти реше-
ния, и лица их принимающие изолированы от исполнитель-
ных подразделений организаций. Критическая информация
о покупателе и знание рынка удалены из основной системы
планирования бизнеса и изолированы в различных местах,
разбросанных по организации. Не существует конкретного
и действенного способа проводить знания о покупателе че-
рез организацию. Как показано на рисунке 1.1.10 покупа-
тельская информация существует в подразделениях из четы-



 
 
 

рех основных функциональных областей: Продажа и Марке-
тинг, Обслуживание покупателей, Техническое обслужива-
ние, Исследование и разработка.

Каждое из этих подразделений проводит значительное
время, взаимодействуя с покупателем. Но в большинстве
традиционных производственных организаций эти подраз-
деления тратят мало времени на взаимодействие с плановы-
ми или производственными отделами. За создание продук-
тов отвечает конструкторский отдел. Отдел обслуживания
покупателей отвечает за организацию приема заказов.

До сих пор, происхождение знаний о том, что действи-
тельно требуется, что работает, а что нет, что будет прода-
ваться, а что нет исходит от покупателя. Задача подразделе-
ний продажи и маркетинга – понимать нужды покупателей
и пытаться предложить их решение, создавать спрос. Кроме
того они владеют ценной информацией о новых рыночных
тенденциях, давлении конкурентов, о проблемах обслужива-
ния покупателей, ценообразовании и спросе.

Подразделения предприятия по обслуживанию покупате-
лей, и техническому обслуживанию содержат много другой
информации, касающейся того, с какими продуктами есть
проблемы, какие усовершенствования покупатели спраши-
вают чаще всего и какие предлагаемые услуги могут быть
наиболее ценными для покупателя. Наконец конструктор-
ский отдел, а также отдел исследований и разработки рабо-
тают над новыми продуктами и прототипами – то есть над



 
 
 

следующими победными продуктами. Как новые продукты
будут приняты на рынке, что имеет приемлемую цену, а что
нет – все это жизненно важная для бизнеса информация.

CSRP – это первая бизнес методология, которая интегри-
рует деятельность предприятия, ориентированную на поку-
пателе, в центр системы управления бизнесом.

CSRP устанавливает методологию ведения бизнеса, осно-
ванную на текущей информации о покупателе. CSRP сдвига-
ет фокус предприятия с планирования от потребностей про-
изводства к планированию от заказов покупателей. Инфор-
мация о покупателях и услуги вплавляются в основу органи-
зации (смотри рисунок 1.1.11).

Деятельность по производственному планированию не
просто расширяется, а удаляется и заменяется запросами
покупателей, переданными из подразделений организации,
ориентированных на работу с покупателями.



 
 
 

Рис. 1.1.11. CSRP – планирование ресурсов, синхронизи-
рованное с покупателем

CSRP переопределяет практику бизнеса, фокусируя ее на
рыночной активности, а не на производственной деятель-
ности. Бизнес-процессы синхронизируются с деятельностью
покупателей.

Например, переопределяется процесс обработки заказов.
Обработка заказов расширяется и вместо простой функции
ввода заказа, действительно интегрирует функции продажи
и маркетинга с покупателем. Обработка заказов теперь не
начинается с собственно заказа, она начинается с покупателя
или даже с перспектив продажи.

• продавцы больше не размещают заказы. Они совмест-
но с покупателем и на его рабочем месте формируют зака-



 
 
 

зы, определяя потребности покупателя, которые динамиче-
ски переводятся в требования к продуктам и их производ-
ству. Технология конфигурирования заказов позволяет про-
верить его выполнимость до того как он размещен.

• Обработка заказов расширяется и теперь включает ин-
формацию о перспективах. Лидирующие системы управле-
ния контактами интегрируются с процессом создания зака-
зов и производственного планирования, чтобы предоставить
информацию о требуемых ресурсах, до того как заказ разме-
щен. Тенденции рынка, спрос на продукты и информация о
предложениях конкурентов связываются с ключевыми биз-
нес-процессами.

• Статичные ценовые модели заменяются на инструмент
ценообразования, который позволяет при необходимости
определить стоимость каждого продукта для каждого поку-
пателя. Увеличиваются точность и прибыльность продуктов.

CSRP переопределяет обслуживание покупателей и рас-
ширяет его за пределы обычной телефонной поддержки и
выдачи справки о счетах. При использовании модели CSRP
покупательские услуги становятся спинным мозгом целого
предприятия, командным пунктом для организации. Центр
технической поддержки покупателей отвечает за доведение
критической информации о покупателях к исполнительным
центрам организации.

•  Приложения поддержки пользователей интегрируются
с ключевыми приложениями планирования, производства и



 
 
 

управления. Критическая информация о покупателях и то-
варах заранее поставляется подразделениям, отвечающим за
производство, продажи, исследования и развитие, а также
другим подразделениям.

• Технологии, основанные на Web, расширяют поддержку
покупателей, включая удаленную, круглосуточную, самосто-
ятельно настраиваемую. Ключевые исполнительные системы
автоматически изменяются, увеличивая возможность быст-
рее предоставлять покупателям ответы и услуги.

•  Центры поддержки покупателей становятся центрами
продаж и поддержки пользователей. Интеграция с продажа-
ми, обработкой заказов и управлением обеспечивает знания
и инфраструктуру для превращения поддержки покупателей
в деятельность по продаже, обеспечивая канал для продви-
жения новых и сопутствующих продуктов и услуг.

Планирование производства и всей деятельности пере-
определяется и становится планированием заказов покупа-
телей и динамическим производством.

• Непосредственная интеграция с информацией о конфи-
гурации заказов позволяет производственным подразделе-
ниям увеличить целостность процесса планирования путем
снижения количества повторной работы и снижения числа
перерывов из-за наплыва заказов. Усовершенствование про-
изводственного планирования дает возможность производи-
телям обеспечить лучшую оценку сроков поставок и улуч-
шить поставку вовремя.



 
 
 

• Производственное планирование теперь позволяет оп-
тимизировать операции на основе действительных покупа-
тельских заказов, а не на прогнозах или оценках. С доступом
в реальном времени к точной информации о заказах покупа-
телей, подразделения планирования могут динамически из-
менять группирование работ, последовательность исполне-
ния заказов покупателей, приобретения и заключения суб-
контрактов с целью улучшения обслуживания покупателей
и снижения стоимости.

• Требования покупателей к продукту могут передавать-
ся непосредственно от покупателя к субконтрактору или по-
ставщику, устраняя ошибки и задержки, которые встречают-
ся при трансляции заказов покупателей в заказы на покуп-
ку. Изменения в заказе покупателя могут приводить к авто-
матическим изменениям в заказах поставщикам, уменьшая
количество повторной работы и задержки. Качество продук-
тов и правильность заказа основных комплектующих могут
быть значительно улучшены, а также уменьшены циклы их
доставки.

Эти три примера показывают выгоды, которые могут быть
достигнуты путем перефокусирования бизнес-практики и
интеграции покупателя в центр исполнительной системы.



 
 
 

Рис. 1.1.12. Преимущества CSRP

Выгоды успешного применения CSRP – повышение каче-
ства товаров, снижение времени поставки, повышение цен-
ности продуктов для покупателя и так далее, а в результа-
те этого – снижение производственных издержек, но что бо-
лее важно, это создание инфраструктуры приспособленной
для создания продуктов удовлетворяющих потребности по-
купателя, улучшение обратной связи с покупателями и обес-
печение лучших услуг для покупателей. Это не эффектив-
ность производства, которая будет обеспечивать временные
конкурентные преимущества, скорее это способность созда-
вать продукты, удовлетворяющие потребности покупателя и
лучший сервис. Способность создавать покупательскую цен-
ность приведет к росту доходов и устойчивому конкурент-
ному преимуществу.

При использовании модели бизнеса CSRP, традиционные



 
 
 

бизнес- процессы пересматриваются в направлении к обслу-
живанию покупателей и создании продуктов удовлетворя-
ющих их потребности. Внедрение приложений CSRP под-
талкивает руководителей предприятия к изменению. Внут-
ренняя сфокусированность традиционных производствен-
ных структур, сегментированная по отделам и функциональ-
ности, перефокусируется наружу. CSRP позволяет постро-
ить двунаправленный свободный поток информации между
покупателем и производителем.

Внедрение открытых технологий
Открытые технологии делают CSRP практичным.
Всего лишь пятнадцать лет назад эра больших ЭВМ и

технологий централизованных вычислений были в расцвете.
Интеграция означала разработку приложений, которые ис-
пользовали один и тот же код, исполняемый на одной ма-
шине. Как результат, приложения для предприятий, такие
как MRP, были ограничены требованиями к аппаратуре, ча-
сто ограничивались поддержкой единственной платформы,
были трудно сопровождаемыми и поддерживаемыми. Воз-
можности аппаратных средств определяли разработку про-
граммных систем.

В начале 80-х годов, смотрящие вперед разработчики
приложений, перешагнули ограничения на разработку при-
ложений, диктуемые возможностями аппаратных средств, и
начали использовать преимущества только что разработан-
ных операционных систем, которые могли использовать раз-



 
 
 

личные аппаратные платформы. Начался век UNIX и откры-
тых технологий.

Быстрое увеличение количества персональных компьюте-
ров (ПК) в производстве повысили возможности производ-
ственных приложений и ожидания пользователей. Потреб-
ность использовать сети и интегрировать производствен-
ные приложения с ПК, обусловленные разработчиками про-
граммного обеспечения, привели к признанию общих про-
токолов передачи данных и общих стандартов на интерфей-
сы. Производители программного обеспечения для ПК, на-
правляемые в значительной степени такими индустриальны-
ми гигантами, как Microsoft, установили коммуникационные
стандарты, которые позволяют взаимодействовать приложе-
ниям для бизнеса. Сейчас стало возможно для приложе-
ний, созданных различными производителями, использую-
щих различную архитектуру, успешно интегрироваться друг
с другом.

Способность интегрировать множество технологий с мно-
жеством приложений критичны для успеха CSRP. В настоя-
щее время стало возможно собрать отдельные приложения,
разработанные различными производителями в одно уни-
фицированное приложение для управления производством.
Для производителей (предприятий) появилась возможность
дать служащим те технологии, которые могут удовлетворить
специфические требования их бизнеса и, в то же время, мо-
гут быть интегрированы с основными приложениями пред-



 
 
 

приятия. Производство, управление, продажи, обслужива-
ние покупателей, техническое обслуживание и другие, ори-
ентированные на покупателя бизнес функции, могут выпол-
няться соответствующими подразделениями с использова-
нием программного обеспечения, разработанного специаль-
но для этих подразделений, при этом эти приложения могут
предоставлять и получать критичную для бизнеса информа-
цию из центральной бизнес-системы, основанной на CSRP и
используемой другими подразделениями организации.

Технологии открытых систем сделали возможным со-
здание новых стратегических инициатив таких, как CSRP.
CSRP утверждает что, интеграция информации о покупате-
лях в процессы производственного планирования и разви-
тия, будет приводить к конкурентному преимуществу. Ис-
пользование преимуществ открытых технологий для доведе-
ния предпочтений и требований покупателей в процесс пла-
нирования – неотъемлемый элемент CSRP.

Рассмотрим следующее: продавец встречается с новым
покупателем на его рабочем месте, и вместе они обсуждают
текущие и будущие требования к продукту. Они обсуждают
варианты, цены и услуги, подбирают решение, соответству-
ющие уникальным требованиям покупателя, решение, кото-
рое ни один другой конкурент не может предложить сейчас.

Используя приложение CSRP продавец способен записать
специфические требования к продукту, зафиксировать це-
ну и автоматически послать эту информацию в штаб-кварти-



 
 
 

ру организации, где информация о требованиях к продукту
динамически превращается в детальные инструкции по про-
изводству и планированию. Создается список материалов и
комплектующих для производства, автоматически опреде-
ляются производственные маршруты, материалы планиру-
ются и заказываются и, наконец, создается рабочий заказ.
Критичная для покупателя информация динамически инте-
грируется в основную деятельность предприятия. После это-
го информация о критичных предпочтениях покупателя со-
храняется в центральной базе данных о покупателях, кото-
рую могут использовать подразделения обслуживания поку-
пателей, технического обслуживания, исследований, плани-
рования производства и другие. Деятельность предприятия
синхронизируется с потребностями покупателей.



 
 
 

Рис. 1.1.13. Архитектура открытых технологий

Теперь рассмотрим следующее: Тот же покупатель ис-
пользует браузер Интернет для доступа к Web-серверу про-
изводителя чтобы ввести заказ – стандартный или видоиз-
мененный – в любое время дня или ночи. Покупатель мо-
жет изменить предыдущие заказы, проверить состояние еще
не выполненных заказов или запросить новые возможности.
Потому что такое взаимодействие интегрировано в основные
бизнес-системы предприятия, деятельность по планирова-
нию, производству и/или обслуживанию покупателей может
автоматически изменяться действиями покупателя. И дея-



 
 
 

тельность предприятия синхронизируется с покупателем.
Открытые технологии делают оба эти сценария и методо-

логию CSRP реальностью. Как показано на рисунке F, для
CSRP требуется использование открытых технологий, кото-
рые могут интегрировать стратегические приложения под-
разделений в масштабируемые, защищенные приложения
масштаба предприятия. Успешное внедрение CSRP возмож-
но только при использовании открытых технологий. Требу-
ется переход от закрытых систем, включая системы ERP.

Создавать ценность, удовлетворяющую потребности
покупателя – быть ему необходимым.

Это окупится!
Организация имеет оптимизированную деятельность, ин-

тегрировала покупателя и внедрила архитектуру открытых
технологий. Подразделения, ориентированные на покупате-
ля, интегрированы в сердце системы планирования бизне-
сом.

Давайте вернемся к вопросам, поставленным в начале
раздела:

Можете ли Вы …
• Определить наиболее многообещающие и прибыльные

рынки для Вашей компании?
• Установить какие рынки и товары наиболее прибыльны?
• Предсказать какие рынки будут наиболее прибыльными

в течение одного года? В течение шести месяцев?
• Планировать и работать в направлении к более прибыль-



 
 
 

ным рынкам?
• Гарантировать своевременную поставку наиболее цен-

ным покупателям? Всем покупателям?
• Точно предсказать время поставки для уникальных за-

казов?
• Удовлетворить запросы покупателя в течение 24 часов?

В течение 8 часов? В течение 1 часа?
• С прибылью видоизменять продукты и услуги?
Внедрение CSRP позволяет ответить на эти вопросы.
Точно также как уменьшение числа дефектов становится

возможным благодаря оптимизации процессов и сфокусиро-
ванности на производственной деятельности (никто больше
не удивляется бездефектным производством), также увели-
чение доли рынка и улучшение способности удерживать по-
купателя становится практичным и предсказуемым.

Спросите самого себя: Какие продукты хотят покупате-
ли, которые приносят мне наибольшую прибыль? Используя
приложения CSRP Вы сможете:

• определить их
• произвести их
• видоизменить их
• сфокусироваться на них – повсюду в организации.

Спросите самого себя: Как я могу сделать мои продукты и
услуги наиболее прибыльными? Мои подразделения по об-
служиванию покупателей, маркетингу, продажам, разработ-
кам и исследованиям, финансам и техническому обслужива-



 
 
 

нию знают что больше всего нужно покупателям; и исполь-
зуя CSRP, я могу проектировать, создавать, модифициро-
вать продукты и услуги или сотрудничать с поставщиками,
чтобы предлагать наиболее прибыльные и удовлетворяющие
потребностям пользователей решения.

Быть необходимым: Используйте информацию, которая
становится Вам доступной – возможно исключительно Вам
– и становитесь поставщиком наилучших решений в Вашем
сегменте рынка. Создавайте устойчивую позицию за счет:

•  создания продуктов по спецификациям Ваших
покупателей

•  обеспечения персонифицированного
обслуживания

• предвидения потребностей покупателей
•  установления партнерских отношений, чтобы

обогнать конкурентов



 
 
 

 
1.2. Синхронизация внедрения

ERP-системы с системой
менеджмента качества

 
 

1.2.1. Связь между ERP-стандартами и
стандартами качества серии ИСО 9000

 
Существуют разные взгляды на организацию управления

промышленным предприятием. На многих отечественных
предприятиях доминирующими являются следующие мне-
ния:

1. «наше предприятие уникально, и опыт других (особен-
но международный) для нас мало приемлем»;

2. «если нам нужны изменения, то эти изменения должны
быть радикальными и принести быстрый результат» – идео-
логия «Большого скачка».

Многие исследователи определяют данные умонастрое-
ния российского менеджмента определяется как препят-
ствия на пути успешного развитии предприятий. Можно с
большой уверенностью утверждать, что:

во-первых – у предприятий существует специфики не бо-
лее чем на 10 %, остальные 90 % деятельности – стандартны.
Для улучшения дел на таких предприятиях необходимо опи-



 
 
 

раться на передовой опыт других и «не изобретать велоси-
пед». Квинтэссенцией такого опыта являются международ-
ные стандарты управления MRPII, ERP, CSRP, ISO 9000;

во-вторых – наши предприятия должны переломить су-
ществующее у них положение, когда сиюминутные пробле-
мы не дают реализоваться важным перспективным решени-
ям. У предприятий должны появиться долгосрочные цели.
К этим целям они должны упорно двигаться, учредив посто-
янство перемен к лучшему, то есть изжить пустые иллюзии
«большого скачка», заменив их на идеологию постоянного
совершенствования – Business Process Improvement (BPI).

В данной лекции мы постараемся показать, что движе-
ние в сторону стандартизации методов управления являет-
ся главным направлением развития экономики предприятий
во всем мире (в том числе и в России); что стандарты управ-
ления являются инструментами реализации концепции BPI
(постоянного совершенствования); что внедряя передовые
методики управления предприятия получают практические
результаты в виденепрерывного улучшения, а также кри-
терии оценки достижения уровней совершенства (уровней
BPI).

Сегодня многие отечественные предприятия не могут вы-
рваться из кругооборота вредных эффектов и проблем (даже
несмотря на наличие портфеля заказов) таких как:

• слишком большое время, необходимое на освоение но-
вой продукции или модификацию старой под требования за-



 
 
 

казчика приводит к недостаточной гибкости взаимодействия
с клиентом;

• такая негибкость обуславливает низкий уровень удовле-
творенности клиента;

• при низкой удовлетворенности клиента нет уверенно-
сти, что клиент в следующий раз захочет закупит продук-
цию, что ведет к трудностям прогнозирования сбыта;

• ухудшение точности прогнозов сбыта приводит к хао-
тичным продажам, которые невозможно предсказать, поэто-
му предприятие вынуждено работать не на заказ, а на склад,
что ведет к слишком ранним запускам продукции в произ-
водство;

• ранние запуски в производство Готовой Продукции (ГП)
по сравнению с реальными потребностями реализации этой
ГП приводит к тому, что не удается сократить уровень За-
пасов;

•  увеличение Складских Запасов (СЗ) по материалам и
ГП ведут к повышению издержек на хранение СЗ и к сниже-
нию оборачиваемости оборотных средств;

•  снижение оборачиваемости оборотных средств и уве-
личение накладных; расходов на персонал (для поддержки
детальных требований к информации по планированию и
управлению материальными ресурсами) обуславливает за-
мораживание капитала;

• замораживание капиталов предприятия ведет к невоз-
можности за необходимый период освоить новые продук-



 
 
 

ты или модифицировать старые под требования заказчика
за счет существующих ресурсов (возможности привлечения
сторонних ресурсов как правило отсутствуют).

Таким образом, форма «узкого коммерческого мышле-
ния» приводит к созданию негибких производственных си-
стем. Решение любой из выше перечисленных проблем тре-
бует комплексного решения всех остальных проблем. Клю-
чевым фактором выхода из «замкнутого круга» являет-
ся достижение баланса целей предприятия (коммерческих,
производственных и финансовых). Одинаково вредным для
рентабельности является избыточное давление либо произ-
водственных, либо финансовых, либо коммерческих целей
предприятия.

Мировой опыт показывает, что успех достигли компании,
которые:

•  имеют системный взгляд на свою деятельность и рас-
сматривают себя как единую производственно-сбытовая си-
стема (ПСС), интегрируя такие сферы как маркетинг – со-
здание новых изделий – снабжение – производство –
сбыт – доставку продукции потребителю – сервисное
обслуживание;

•  используют для достижения технологической эффек-
тивности в качестве главной бизнес-модели промышленные
ERP-стандарты;

• используют стандарты серии ИСО 9000 в качестве базы
для повышения качества Готовой Продукции.



 
 
 

В Таблице 1.2.1. соотнесено развитие стандартов ERP с
развитием принципов управления качеством. Два этих на-
правления («организация и управление производством» и
«управление качеством») неразрывно связаны между собой,
и являются инструментами повышения потенциала пред-
приятия (под потенциалом понимается перспектива получе-
ния предприятием прибыли в будущем).

Как видно из Таблицы источником развития ERP-стан-
дартов и Стандартов Качества является «Научная организа-
ция труда» Ф. Тейлора. С развитием Вычислительной Тех-
ники (ВТ) произошло разделение на Систему Управления
производством (которая опиралась на автоматизированную
поддержку) и на Систему управления качеством (которая,
помня заветы Э.Деминга, больше опиралась на бумажные
процедуры и производственные философии). CALS-идео-
логия, появившаяся в середине 80 гг. прошлого века, про-
тянула мостик между «Автоматизированными Системами
Управления(АСУ) и Проектирования(САПР)» и «Системой
качества (СК)», вводя стандарты управления как структу-
рированными документами (характерными для АСУ), так
и неструктурированными документами (характерными для
СК). С конца 80 гг. развитие АСУ было направлено в сто-
рону Интегрированной Информационной Системы (ИИС),
впитывающей в себя как CALS-технологии, так и методоло-
гии Системы Качества. Фундаментом такой интеграции ста-
ло:



 
 
 

• С одной стороны – унификация понятия «жизненного
цикла продукции» как в ERP-стандартах, так и в Стандартах
Качества;

• С другой стороны – «Принцип непрерывного улучшения
деятельности предприятия», что заставило отказываться от
жестких и застывших систем документирования производ-
ственных процессов (СК) и перейти к динамичным моделям,
что невозможно без информационной поддержки таких мо-
делей.

Таким образом, через пятьдесят лет раздельного разви-
тия, АСУ и СК в наше время вновь соединяются во «Все-
общем менеджменте предприятия». Прежний принцип спе-
циализации перестал работать. Чтобы управлять всеми про-
цессами (охватывать все функции на современном пред-
приятии) необходим целостный взгляд на объект управле-
ния, что невозможно без компьютеризации процессов. Из-
за усложнения процессов на предприятии разработка уни-
кальной Интегрированной Информационной Системы, опи-
рающейся только на опыт данного предприятия стала не ре-
альной. На помощь приходит «Компонентный подход» в по-
строении ИИС и промышленные стандарты (ERP-стандар-
ты). Те, кто унифицируют свою деятельность – выигрывают,
упорствующие в своей уникальности строят «вавилонские
башни» в области АСУ, которые обречены на то, чтобы рух-
нуть.



 
 
 

Таблица 1.2.1. Эволюция развития методик управления



 
 
 



 
 
 



 
 
 

 
1.2.2. ERP-стандарты и Стандарты

Качества как инструменты реализации
принципа «Непрерывного улучшения»

 
Уровни Непрерывного улучшения бизнес-процес-

сов (BPI)
Использование ERP-системы направлено на оптимиза-

цию организации производства и управления предприятием,
то есть на улучшение бизнес- процессов предприятия BPI
(Business Process Imrovement). Философия в BPI констати-
рует, что достичь совершенства невозможно, но к нему нуж-
но все время приближаться. BPI определяет уровни совер-
шенства, или иначе уровни непрерывного улучшения биз-
нес- процессов предприятия (см. рис. 1.2.1).

Декларируется пять уровней улучшения бизнес-процес-
сов на предприятии:

I. Динамик-Хаос – дисбаланс коммерческих, производ-
ственных и финансовых целей. Хаос характеризуется отсут-
ствием системного взгляда, предприятие рассматривается
как совокупность отдельных элементов;

II. Контроль – балансировка коммерческих, производ-
ственных и финансовых целей предприятия. Данный уро-
вень подразумевает «налаженный» учет и контроль основ-
ных мероприятий на предприятии;

III. Оптимизация – оптимизация (упрощение) основных



 
 
 

бизнес- процессов на предприятии, что ведет к снижению
издержек;

IV. Адаптация – адаптивность бизнес-процессов к усло-
виям внешней среды;

V. Мировой класс – возможность предприятия формиро-
вать рынок. Каждый BPI уровень можно охарактеризовать с
точки зрения качества Готовой Продукции (ГП) и критериев
управляемости процессов (то есть оценки бизнес – процес-
сов на полноту и точность).

Определяются следующие критерии управляемости про-
цессов:

•  Процесс признан как таковой (соответствует уровню
BPI «Динамик-Хаос»), характеризуется хаотичностью и от-
сутствием стабильной внешней среды (ужас неопределенно-
сти); процессы на предприятии определены, но представля-
ются как «черный ящик», то есть при заданных входных дан-
ных непредсказуем результат, что ведет к большим ошибкам
в прогнозах и планировании (процессы на предприятии не
имеют ни качественной ни, тем более, количественной оцен-
ки);

•  Процессы контролируемы (соответствует уровню BPI
“Контроль»), характеризуется тем, что бизнес приобретает
более устойчивый характер, основные бизнес-процессы по-
вторяемы и управляемы; становится возможной успешная
реализация задуманных проектов, но еще не достигается оп-
тимизация, так как не точны нормативы процессов; основ-



 
 
 

ные процессы имеют описание, делаются попытки их каче-
ственной оценки;

Процессы оптимизированы (соответствует уровням BPI
«Контроль» и «Оптимизация»), характеризуется тем, что
полностью формализованы процессы как в управлении, так
и в производстве; процессы документированы, стандартизо-
ваны и объединены в единый информационный поток; суще-
ствует возможность оперативного получения информации о
качестве использования ресурсов и проведения анализа по
основным аспектам управленческой деятельности, то есть
проведено нормирование процессов, на основании которого
достигается оптимизация планирования; постановка долго-
срочных целей базируется в основном на показателях пред-
шествующего периода (преобладает аналитический аспект);

• начинает развиваться управление корпоративными зна-
ниями на базе формирования системы метрик процессов;

•  Процессы адаптируемы (соответствует уровням BPI
«Оптимизация» и «Адаптация»), характеризуется тем, что
приоритеты смещаются в сторону оценки качества процес-
сов (ведущих к повышению качества продукции и услуг);
формируются внутрифирменные стандарты, цель которых
количественное измерение качества всех процессов; планы
(стратегические и оперативные) получают количественную
оценку; принятия плановых решений опирается на явные
знания, которыми обладает предприятие; стратегические и
оперативные планы взаимоувязаны; обратная связь делает



 
 
 

возможным эффективное согласование между оперативным
и стратегическим уровнем управления;
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