
Планирование – принятие решений в условиях 
неопределенности

1. Планирование – что это? Это очень просто или очень сложно?
2. Уровни и центры принятия решений, Функциональные области принятия 

решений
3. Скользящее планирование, индикативные и директивные планы. Какие планы 

необходимо выполнять?
4. Горизонты и частота принятия решений
5. План-факт анализ, для чего он нужен. Может быть нужно делать «план-план» 

анализ? Если планы меняются, то какой план сравнивать с фактом.

О чем будем говорить



Планирование – что это? Это очень просто или очень сложно?

О чем будем говорить



Управление
• Управление

• Выполнение последовательности 
• циклических шагов
• PDCA – Plan, Do, Check, Analysis, Act

• Планирование (P) – принятие решений о целях и путях их достижения (промежуточных 
целях)

• Исполнение (D) – реализация путей достижения поставленных целей.
• Учет (C) – измерение параметров, характеризующих достижение целей.
• Анализ (A) отклонений результатов от поставленных целей и влияние этих отклонений 

на возможность достижения более долгосрочных целей.
• Действие (A) – корректировка путей достижения поставленных целей и/или самих 

целей

Зарабатывание прибыли сейчас и в будущем - условие существования 
коммерческой компании.
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Неопределенность в цепочках поставок

• Классификация видов неопределенности
• Неопределенность среды («природная» неопределенность, 

поведенческая неопределенность (хищения, нерадивость), 
неопределенность целей)

• Неопределенность мышления и знаний человека

• Неопределенность «мышления» искусственных интеллектуальных 
систем

• Неопределенность → Риск – вероятность события, умноженная на 
функцию потерь.

› 40 – 60 % рабочего времени менеджеры по управлению цепями поставок тратят на 
устранение нарушений. Сообщения о нарушении в цепи поставок может вызвать падение 
курса акций до 40%

• Управление рисками – организация функционирования системы с учетом факторов 
риска/ неопределенности.

Неопределенность существует независимо от нас
• Неопределенность можно снизить
• Процессы всегда связаны с риском, который кто-то должен нести



Планирование - это очень просто

sP1.1
Сбор потребностей
цепочки поставок

sP1.2
Сбор возможностей

цепочки поставок

sP1.3
Балансировка 

потребностей в
соответствие в 

возможностями

sP1.4
Утверждение и 
рассылка плана

Планы цепочки поставок

Плановые спецификации (ВoМ)

План доставки

Заказы (sD2 и sD3)

Потребности в Возврате

Производственные графики

Наличие запасов

Наличие незавершённого 

производства (НЗП)

Планы поставки сырья

Планы ремонтов

Планы выручки

Дефициты мощностей

Пример Планирования цепочки поставок (sP1)

• Все процессы планирования оперируют 4-мя 

основными этапами:
1. Сбор потребностей
2. Сбор возможностей
3. Балансировка потребностей в

соответствие в возможностями
4. Утверждение и рассылка плана



Уровни и центры принятия решений, Функциональные области принятия решений

О чем будем говорить



Руководитель производства

Интегрированная система управления компанией

Завод1
Завод2

Завод3

Спотовый рынок

Заказчик Рынок наличного 
товара

Региональные продажи

Сервис заказчиков

Руководитель производства

Стабильность загрузки,
обеспеченность ресурсами на 

цеховом уровне,
формирование сменных 

заданий

Обеспечение сырьем,
оптимизация стоимости 

закупок, выполнение 
контрактных обязательств

Производственный процесс

Обмен информацией

Отгрузка продукции

Быстрая оценка возможности выполнения 
вновь поступающих предложений и их 

выгодности

Ген. директор

Руководитель сбыта

Производ. отдел
ё

Гл. снабженец

Гл. экономист

Руководитель производства

Гл. инженер

Сбалансированный 
реализуемый бюджет

Прогноз продаж, максимизация 
объемов реализации продукции

Сбалансированность 
плана производства,

закупок, сбыта

Обязательность выполнения 
долгосрочных контрактов

Обеспечение 
работоспособности и 
производительности 

оборудования (формирование 
план ремонтов)

Стратегические 
показатели компании, 

прибыль



Участники глобальной цепочки поставок

Природные 
ресурсы

Твердые 
Ископаемые

Нефть и Газ

Растения и 
животные

Сырье

Добыча

Сельское хозяйство

Производство 
стали

Нефтехимия

Полуфабрикаты, компоненты, запчасти, упаковка Готовая продукция

Отходы

Потребители

Производство продуктов питания

Дистрибьютеры

МеталлотрейдерыМашиностроение

Торговые сети

Побочные продукты, брак, отходы

Транспорт, энергия, деньги, информация

Energy generation, transportation

Земля - недра, почва Вода Воздух Огонь - Энергия

Производство бытовой техники

Поставщики услуг

Электроника

Земной шар - небо

Земной шар - недра

Фармацевтика

Производство товаров народного потребления



Основные объекты управления цепочками поставок

Завод 1

Завод 2

Поставщик 1

Поставщик 2

Канал продаж 2 Кл 23

Кл 21

Кл 22
Поставщик 3

Канал продаж 1

Кл 12

Кл 13

Кл 11

Поставка сырья Производство Доставка готовой продукции
Клиенты

Цепочка поставок

РС1

РС2

СГП1

СГП2

Канал продаж 3 Кл 32

Кл 31



Структура управления цепочками поставок

Генеральный директор 
(Президент, CEO)

Поставки
Производство, закупки, 

транспорт

Сбыт
Продажи, Маркетинг

Финансы

Управление 
цепочками поставок

Гибкость –
ориентация на клиента

Консервативность –
ориентация на затраты

Сбалансированность –
ориентация на маржу



Скользящее планирование, индикативные и директивные планы. 
Какие планы необходимо выполнять?

О чем будем говорить



SCOR DS Plan (P)
P1    Plan Supply Chain - цепочка поставок
P2    Plan Order - заказы
P3    Plan Source - поставка сырья
P4    Plan Transform - производство
P5    Plan Fulfill - доставка готовой продукции
P6    Plan Return - возвраты

Orchestrate (OE)
OE1    Supply Chain Strategy
OE2    Business Rules
OE3    Performance and Continuous Improvement
OE4    Data, Information, and Technology
OE5    Human Resources
OE7    Network Design
OE8    Regulatory and Compliance
OE9    Risk
OE11  Enterprise Business Planning
OE12  Segmentation
OE13  Circular Supply Chain Management

Return (R)
R1    Return Product
R2    Return Service
R3    Return MRO

Order (0)
O1    Order B2C
O2    Order B2B
O3    Order Intra-Company

Source (S)
S1    Strategic Source
S2    Direct Procure
S3    Indirect Procure
S4    Source Return

Fulfill (F)
F1    Fulfill B2C
F2    Fulfill B2B
F3    Fulfill Intra-Company

Transform (T)
T1    Transform Product
T2    Transform Service
T3    Transform Maintenance, 
Repair, Overhaul (MRO)

DEMAND

SYNCHRONIZE

REGENERATE

SUPPLY



Канал продаж 2

Канал продаж 1

Завод 1

Завод 2

Кл 23

Поставщик 1

Поставщик 2

Кл 12

Кл 21

Кл 13

Кл 22

Поставщик 3

Кл 11

Поставка сырья
График поставки 
сырья – 6 мес

Производство,
MPS – 49 дней

Доставка готовой продукции
OBM – Real Time
Deployment – 49 дней
Shipment - RT

Клиенты

Управление цепочками поставок, IBP – 80 недель

РС1

РС2

СГП1

СГП2

Кл 14

Multilevel SCM. Материальные 
потоки. Кризис

Непредсказуемы варианты динамики растущего спроса

Начало 

года
Сегодня

Конец 

года

Когда начнется спад?



Как было при Госплане
Последовательное планирование

План продаж
План 

производства
План закупок

Подготовка 
сводного плана

4 недели4 недели 4 недели4 недели

• Очень долго
• Возможно просчитать только один вариант 
• В конце процесса требуются корректировки, на которые не хватает времени



Как планируют мировые лидеры
Планирование продаж и операций (S&OP)

Product 
Review

Demand 
Review 

Supply 
Review

Pre S&OP 
meeting

S&OP 
meeting

0. Вывод новых продуктов

1. Актуализация данных о потребности

2. Актуализация данных о возможностях и ограничениях, проверка 
возможностей удовлетворения обновленного спроса

3. Предварительное S&OP совещание – анализ, 
балансировка, согласование планов 

4. S&OP совещание – утверждение планов

27-мар-15 6-май-15

28 29 30 31 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 1 2 3 4 5

27-мар-15 26-мар-16

апр май июн июл авг сен окт ноя дек янв фев мар

27-мар-15 26-июн-15

29.3 5.4 12.4 19.4 26.4 3.5 10.5 17.5 24.5 31.5 7.6 14.6 21.6

6-май-15

Посуточный горизонт

6-май-15

Посуточный горизонт
45 дней

апр - май

Согласование

понедельник, 30 марта 2015 г.

Начало недели

май - июн

Согласование

1-апр-15

Начало месяца

июн - мар

Корректировка

5.4 - 6.5

Корректировка

31.12

Конец Года

мар - апр

Заморожен

26 июн. 15 г.

Понедельный горизонт
13 недель

май - июн

Корректировка

30.4

Конец месяца

5.4

Неделя

30.3 - 5.4

Согласование

30 апр, 2015

Конец месяца

мар - май

Заморожен

27.3 - 30.3

Заморожен

воскресенье, 5 апреля 2015 г.

Конец недели

5 дней 5 дней5 дней 5 дней



За контуром рассмотрения

Референтная модель управления цепочками поставок    SCOR

➢ Ежемесячное скользящее планирование на горизонте 18+ месяцев 
(удобно для годового планирования)

➢ Процесс разбивается на 4-5 шагов. Каждый шаг заканчивается 
совещанием топ-менеджеров

➢ Владелец процесса – директор по управлению цепочками поставок 
(VP SCM)

➢ В процессе участвуют представители всех основных подразделений 
компании

➢ В планировании используются укрупненные данные: группы продуктов, 
укрупнённые мощности и т.д.

➢ Результатом планирования является согласованный и 
сбалансированный план в натуральных и денежных единицах

S&OP

Шаг 3. Балансировка и 
анализ
▪ Балансировка спроса и 

предложения
▪ Сценарное 

моделирование

Шаг 1. Консенсус-прогноз
спроса
▪ Сбор прогнозов  спроса от 

различных 
подразделений (шт., $)

▪ Формирование 
консенсусного прогноза

Шаг 2. Актуальные 
ограничения
▪ Закупки
▪ Производство
▪ Транспорт
▪ Склад
▪ …

Шаг 4. Финальное совещание, 
утверждение и рассылка
Согласованные 
сбалансированные планы:
▪ Продажи (шт., $) 
▪ Производство (шт., $)
▪ Закупки (шт., $)
▪ Транспортировки (шт., $)
▪ …
▪ Денежный поток* ($)

Supply
▪ Структура и параметры цепочки 

поставок
▪ Алгоритмы балансировки и 

оптимизации

Demand
▪ Иерархия клиентов и продуктов
▪ Прогнозы спроса, влияние 

маркетинга и принятые заказы

Inventory
▪ Уровни сервиса 
▪ Уровни страховых запасов

Стратегия развития
▪ Целевые показатели

* - на основании выручки от основной 
деятельности (с учетом отсрочки 
платежей) и прямых затрат

BPC
▪ Финансовое планирование 

и бюджетирование

ERP + … 
▪ Учетные функции
▪ Диспетчеризация
▪ Исполнение

Control Tower
▪ Центр управления цепочкой 

поставок на основе КПЭ (в 
т.ч. SCOR)



Горизонты и детализация

27-мар-15 6-май-15

28 29 30 31 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 1 2 3 4 5

27-мар-15 26-мар-16

апр май июн июл авг сен окт ноя дек янв фев мар

27-мар-15 26-июн-15

29.3 5.4 12.4 19.4 26.4 3.5 10.5 17.5 24.5 31.5 7.6 14.6 21.6

6-май-15

Посуточный горизонт

6-май-15

Посуточный горизонт
45 дней

апр - май

Согласование

понедельник, 30 марта 2015 г.

Начало недели

май - июн

Согласование

1-апр-15

Начало месяца

июн - мар

Корректировка

5.4 - 6.5

Корректировка

31.12

Конец Года

мар - апр

Заморожен

26 июн. 15 г.

Понедельный горизонт
13 недель

май - июн

Корректировка

30.4

Конец месяца

5.4

Неделя

30.3 - 5.4

Согласование

30 апр, 2015

Конец месяца

мар - май

Заморожен

27.3 - 30.3

Заморожен

воскресенье, 5 апреля 2015 г.

Конец недели

Маржа

Клиентский 
сервис

Загрузка 
оборудования

Агрегированное

Детальное

Плановая позиция 

Группа планирования

Укрупненная группа

Факт
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Горизонты и частота принятия решений

О чем будем говорить



Горизонты управления цепочками поставок

Развитие цепочки поставок (производство, продукты, рынки сбыта, поставщики)

Долгосрочные контракты (стройка, сбыт, закупки) (с учетом 
развития)

Выделение производственных ресурсов (с учетом 
развития)

Мастер график производства (с учетом 
развития)

Прием и обработка заказов на 
ГП

График 
производства

Ограниченный план продаж (с учетом развития)

Отгрузка

Производство

График 
отгрузки

Продажи и доставка ГП

Производство

Цепочка поставок

План закупки (с учетом развития)

График поставка СиМ

Разгрузка СиМ

Поставка сырья и материалов

Сегодня
Интегрированное бизнес планирование



Горизонт, интервал, частота

m, w

w, d

6 - 18 – 24 - 36 месяцев

13 – 18 недель

d

49 - … дней

Plan         Do

Act           Check

Plan         Do

Act           Check

Plan         Do

Act           Check

Actual KPIs Planned KPIs

rt

Интегрированное бизнес 
планирование (Вся цепочка 
поставок)

Управление квотами 
(продуктовая/ региональная ЦП, 
каналы продаж)

Прием и обработка заказов 
(места отгрузки ГП)

Формирование мастер-графика 
производства 
(производственные площадки)

Графикование (станы, линии, 
агрегаты, участки, etc.)

горизонтинтервал

частота



План-факт анализ, для чего он нужен. Может быть нужно делать «план-план» 
анализ? Если планы меняются, то какой план сравнивать с фактом.

О чем будем говорить



Местоположения измерения показателей

П
о

ст
ав

щ
и

ки

К
л

и
ен

ты

t1

t2

t3

t4

t5

t6

t’
3

t’
4

t1

t2

Время выдачи/ исполнения клиентского 
заказа

t3

t4

Время выдачи/ исполнения заказа на 
производство ГП

Время выдачи/ исполнения заказа на 
поставку сырья

t5

t6

i1

i2

i3 i4i5

i6

i7

i1,2,3i4,5i6,7
Запасы готовой 
продукции

Запасы полуфабрикатовЗапасы сырья и материалов

* Скорость (Responsiveness) = Среднее время исполнения 
соответствующего заказа

** В точках измерения времени измеряется и показатель 
надежности (Reliability)



Принимаемые решения на разных горизонтах

Закупка под проект/ прогнозРезервирование в графики поставкиРезервирование на складеЗакупка

Сырье

Производство

Производственные 
ресурсы

Продажи

Готовая продукция

Выделение под прогноз/ проект
Резервирование в мастере графике 

производства

Резервирование в графике 
производства

Резервирование в мастер-графики 
производстваРезервирование на складе

Сегодня Дни Недели/ месяцы

Выделение квоты

МаржаКлиентский сервис



Спасибо!

Андрей Белохвостиков
ABelokhvostikov@gmail.com


