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Сорокина Е.И. 

Комплексное управление портфелем заказов на промышленном 
предприятии на основе минимизации издержек 

 
Повышение потенциала ведущих отраслей промышленности России 

обуславливается ускоренным развитием машиностроительного комплекса, 
роль которого в последние годы недооценивалась. Во многом это связано с 
наличием в стране природных богатств, продажа которых позволяет пока 
серьезно не заниматься на государственном уровне проблемами развития 
наукоемких производств на базе накопленных инновационных ресурсов. 

Актуальность этой проблематики для российских предприятий обуслав-
ливается недостаточной для сегодняшней экономической ситуации научной 
и практической проработкой процессов формирования решений о принятии 
или отклонении заказа, которые должны учитывать не только требования 
клиента к заказу и требования производителя к доходности заказа, но еще и 
текущее состояние предприятия, и рыночную среду, формирующую альтер-
нативы и для заказчика и для производителя. 

 
Существующее на сегодняшний день многообразие терминов, связанных 

с понятием «заказ» и определений того, что такое заказ, требует анализа, 
классификации и систематизации.  

Заказ – это документарно оформленное требование клиента о получении 
(или производстве) товара или услуги, удовлетворяющей его потребности, 
которое принимается к рассмотрению или изготовлению предприятием на 
основе его конкурентоспособности, возможности дальнейшего продвижения 
на рынок и коммерциализуемости в установленные сроки с соблюдением 
всех договорных обязательств, установленных клиентом. В этом определе-
нии акцентировано внимание на требованиях и обязательствах, возникающих 
в момент появления заказа у заказчика и исполнителя, их документальном 
закреплении, а также обязанностях обеих сторон. 

Соответственно портфель заказов можно охарактеризовать как - сово-
купность внешних заказов, которыми располагает предприятие, фирма, орга-
низация в данное время или на определенный период времени. 

При формировании портфеля заказов на первом этапе необходимо 
сформулировать ту цель, которая должна быть достигнута в результате ис-
следования. В данном случае это оценка портфеля заказов, состоящего из 
проектов НИОКР и производимой продукции. На втором этапе выделяются 
главные критерии (категории), которые оказывают наибольшее влияние на 
достижение цели. На этапе НИОКР можно выделить главные критерии, ко-
торые в наибольшей степени влияют на возможность дальнейшего продви-
жения проекта на рынок: конкурентоспособность, осуществимость, эффек-
тивность (рис. 1). 
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Рисунок 1 – Обобщенный алгоритм формирования портфеля заказов 

Таким образом, необходимо использовать комплексный показатель ка-
чества, учитывающий не только потенциал предприятия, но и характеристи-
ки нового изделия. 

Портфель заказов должен содержать проекты, приносящие максималь-
ный доход своему производителю. Поэтому в качестве главного критерия в 
основном выбирают максимум прибыли. В рамках данной задачи, мы будет 
считать, что если разрабатываемое изделие является наиболее конкуренто-
способным в данной среде, то его производство будет наиболее выгодным 
для предприятия. Главным ограничением данной задачи выступает пропуск-
ная способность предприятия-изготовителя. Портфель заказов должен соот-
ветствовать принципу осуществимости на данном предприятии. Корректи-
ровка множества заказов производится по возможности обработки той или 
иной единицы планирования.  

На следующем этапе планирования происходит корректировка множест-
ва заказов по напряженности заказов и по срокам выпуска. 

Еще одним показателем формирования портфеля заказов является себе-
стоимость проектируемого изделия, которую можно определить с помощью 
групп конструктивной разбивки (ГКР). Процесс производства каждого эле-
мента ГКР разложен на технологические работы, входными параметрами ко-
торых являются материальные и трудовые ресурсы. 

В результате реализации обобщенного алгоритма предприятие получает 
портфель заказов, сформированный только из реально выполнимых проек-
тов, скорректированных по выше перечисленным условиям. 
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Предложенный алгоритм формирования эффективного портфеля заказов 
применялся на Вагонном производстве. В связи со спецификой изделия (ва-
гоны), время для разработки и изготовления заказа устанавливается совмест-
но с руководством предприятия. Таким образом, корректировки по дирек-
тивным срокам не происходит. 

В рамках методики для вычисления резервов стоимости используется 
функциональная модель, которая является базой для сравнения ресурсов, за-
траченных на выполнение этих функций. Целью данного этапа является 
классификация функций и расчет их объектных значимостей. Формула (1) 
вычисляет объектную значимость (R), которая равна произведению узловых 
значимостей (r) функций, входящих в иерархическую цепочку (рис. 2): 

iijijmijm rrrR ⋅⋅=  (1) 

iijijmijm r,r,r,R  - объектная значимость функций ( ijmiji F,F,F ) и узловые зна-

чимости функций, входящие в иерархическую цепочку, по трем уровням i, j, 

m. Сумма объектных значимостей, не имеющих нижестоящих функций равна 
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Рисунок 2 - Пример иерархии функций 

 

Объединяя группы конструктивной разбивки и функциональную модель 
можно выявить объекты с излишней стоимостью. В экономическом смысле 
излишней стоимостью является превышение доли затрат на производство i-го 
элемента над функциональной значимостью i-го элемента. Излишняя стои-
мость выражается в процентах от общей себестоимости изготовления изде-
лия. Математически для элементов, которые имеют излишнюю стоимость, 
будет справедливо условие (2), при этом сами излишки стоимости по i-му 
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элементу изделия рассчитываются по формуле (3), а суммарные резервы по 
формуле (4): 

1
R
С i% >   (2) 

RCИ I%i −=   (3) 

∑ =Σ = m

1i iИИ   (4) 

где R  - объектная значимость функций приходящихся на i-ый элемент; 

i%С  - доля себестоимости, приходящаяся на i-ый элемент изделия; iИ  - из-

лишки стоимости по i-му элементу изделия; ΣИ  - суммарные излишки стои-

мости по изделию. 

Резервы стоимости, рассчитанные при помощи ФСА, можно назвать по-
тенциально возможными и их величина вычислена теоретически. На практи-
ке освоение их должно обосновываться техническими решениями и расчета-
ми целесообразности. 

Рассчитав резервы себестоимости, мы можем получить ориентировоч-
ную себестоимость изготовления изделия. Чтобы выяснить вероятность дос-
тижения ориентиров необходимо провести производственное планирование. 
Однако уже на этом этапе ориентиры позволяют определить целесообраз-
ность принятия заказа, причем условием заключения эффективного контрак-
та будет выполнение неравенства (5): 

)Р1(
С
Ц

ориент

зак +> , (5) 

при этом: 

)И1(СС планориент Σ−⋅= , (6) 

где закЦ  - цена заказчика, ориентС  - ориентировочная себестоимость, планС  - 

плановая себестоимость, рассчитанная до мероприятий ФСА. 

Ориентировочная себестоимость будет достигнута в случае изменения 
технологии и конструкции изделия. Если конструкция останется без измене-
ния, то расходы на материалы и контрагентские поставки также не меняются. 
Поэтому новая ориентировочная стоимость будет состоять из старых расхо-
дов на материалы и оборудования и новых собственных расходов, получае-
мых с изменением технологии производства. 

Рассмотрение производственных процессов объектов с излишней стои-

мостью может основываться на следующих методах: 

– изменение конструкции изделия; 
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– изменение технологии производства; 

– изменении конструкции изделия и технологии производства; 

– подключении к выполнению заказа контрагентов. 

Алгоритм предусматривает изменение технологии производства элемен-
та с излишней стоимостью. Производственный процесс разбивается на ряд 
технологических работ, которые могут рассматриваться как независимые 
процессы, по каждому из которых определяется себестоимость. Далее для 
каждой технологической работы подбираются альтернативные способы ее 
выполнения. Сравнивая минимальную себестоимость работы с базовым ва-
риантом (или существующим производством) выбирается экономичный ва-
риант. Рассматривая альтернативные варианты выполнения технологических 
работ исследователь может столкнуться с проблемой, суть которой заключа-
ется в следующем: вариант дающий максимальное снижение себестоимости 
может иметь не самую высокую экономическую эффективность. Принятие 
решения зависит от целей, которые преследует предприятие: максимальное 
снижение производственной стоимости или сохранение рентабельности про-
изводства на определенном уровне.  

Следующим этапом является формирование портфеля заказов на основе 
нормативной стоимости, которая определяется финансовой возможностью 
предприятия. В зависимости от стоимости размещения заказов и пропускной 
способности предприятия формируется несколько портфелей заказов, из ко-
торых требуется выбрать наиболее эффективный. 

После того как выбран эффективный портфель заказов необходимо оце-

нить эффективность проектирования, изготовления и эксплуатации каждого 

изделия, входящего в портфель. 

Экономический эффект от заказов на промышленном предприятии при 

снижении себестоимости изготовления изделия оценивается как разница 

дисконтированных освоенных резервов, связанных с модернизацией произ-

водства, изменением организации и управления производством и т.д. (7,8): 

расрезпр КИЭ −=     (7) 

или 

( )∑
= +

=
n

1t
t

произвгод
пр i1

Э
Э     (8) 

где резИ  - освоенные резервы себестоимости при использовании предло-
женного алгоритма; расК  - капитальные и текущие расходы, связанные с ме-
роприятиями формирования портфеля заказов (с созданием нового производ-



 6 

ства или модернизацией существующего); произвгодЭ  - годовой экономический 
эффект от мероприятий предложенного алгоритма. 

В сфере производства резервы осваиваются на стадиях проектирования. 
В дальнейшем возможен эффект от повышения качества проектирования и 
изготовления изделий. Эффект достигается при выполнении технической 
подготовки производственного процесса за счет унификации и стандартиза-
ции конструкций, типизации технологических процессов, снижения трудо-
емкости конструкторской работы. Дефекты проектирования проявляются, 
прежде всего, на этапах освоения в производстве, где показатели кривых ос-
воения, в том числе скорости освоения и затрат на осуществление этого про-
цесса резко ухудшаются, если решение недостаточно проработано.  

Экономический эффект появляется при освоении резервов материаль-
ных, трудовых, капитальных ресурсов, а также объема производства и при-
были. Резервы объема производства продукции – снижение себестоимости за 
счет ликвидации брака, оптимизации ассортимента и структуры портфеля за-
казов, сокращения потерь от невыполнения плана по физическому объему (за 
счет снижения простоев). Резервы капитальных ресурсов выявляются при 
изменении объема и структуры продукции и стоимости основных фондов. 
Резервы трудовых ресурсов выражаются в росте производительности труда 
при изменении ассортимента продукции, повышении уровня специализации 
и кооперации, повышения технической оснащенности производства, улуч-
шения использования рабочего времени, изменение численности в результате 
изменения масштаба производства, сокращения расходов на заработную пла-
ту. Резервы материальных ресурсов выявляются в снижении материалоемко-
сти продукции за счет использования более дешевых материалов, снижения 
норм расхода материалов и применения вторичных материалов. 

При проведении мероприятий ФСА можно улучшить качество произво-
димого изделия, используя информацию о возможном моделировании проек-
тируемого заказа. Это преимущество ФСА порождает долговременный ха-
рактер эффекта, но затрудняет прямое определение его величины. Оценить 
качественную составляющую эффекта можно с использованием элементов 
теории информации и вероятностного подхода. 

При применении предлагаемого алгоритма формирования портфеля за-
казов на промышленном предприятии от внедрения соответствующих меро-
приятий экономический эффект определяется суммой трех составляющих: 

.доср.пром.допоснпр ЭЭЭЭ ++=     (9) 
где оснЭ  - основной экономический эффект; .пром.допЭ  - дополнительный 

экономический эффект образующийся за счет наращивания объемов произ-
водства и экономии условно-постоянных издержек; .досрЭ  - дополнительный 
экономический эффект от досрочной сдачи изделия. 

Таким образом, можно выделить такие критерии оценки экономической 
эффективности как затраты на проектирование, сроки на создание новой 
продукции, качество проектирования (табл. 1). 
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Таблица 1 – Критерии оценки эффективности заказов и определяющие 

ее факторы 

Критерий оценки 
эффективности 

Составляющие экономиче-
ской эффективности 

Факторы, определяю-
щие экономическую 
эффективность 

Затраты на проек-
тирование 

Экономия капитальных за-
трат на выполнение иссле-
дований и проектирования 
за счет снижения капиталь-
ных затрат на единицу эф-
фекта и уменьшения пред-
производственных затрат 
Экономия текущих затрат в 
процессе проектирования, 
снижения себестоимости 
проектирования новых из-
делий 

Использовании на пред-
приятии автоматизиро-
ванных систем, позво-
ляющих заменить доро-
гостоящие натурные ис-
пытания и физическое 
моделирование, мето-
дами математического  
и имитационного моде-
лирования. 
Организация экономно-
го расходования всех 
видов ресурсов при чет-
ком учете, контроле и 
анализе любых опера-
ций. 

Сроки создания но-
вой продукции, в 
том числе сроки 
проектирования и 
сроки применения 
нового изделия 

Экономический эффект от 
сокращения цикла «иссле-
дование - производство». 
Экономия за счет сокраще-
ния потребности в оборот-
ных средствах в результате 
ускорения их оборачивае-
мости. Эффект приоритет-
ной новизны создания но-
вого изделия, его конкурен-
тоспособности  

Организация использо-
вания возможностей со-
кращения сроков разра-
ботки при определении 
и выполнении процесса 
«исследование - произ-
водство», уменьшение 
объема «незавершенно-
го» производства на 
всех стадиях данного 
процесса. 
Организация оптималь-
ного применения нового 
изделия (подготовка по-
требителей, реклама и 
т.д.) по прогнозной кри-
вой спроса 

Качество проекти-
рования, в том чис-
ле качество инже-
нерных решений и 
качество техниче-
ской документации  

Экономический эффект от 
применения нового изделия 
повышенного качества. 
Экономия за счет сниже-
ния, ликвидации брака, 
уменьшение затрат на до-

Обоснованная рацио-
нальная организация 
процесса технико-
экономического проек-
тирования. Обеспечение 
необходимости и доста-
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работку и дублирование 
функций 

точности документации, 
оперативности и точно-
сти ее подготовки 

 

Системное рассмотрение направлений и факторов интенсификации ис-
следований и проектирования, современного состояния и путей развития 
системы управления эксплуатационными показателями позволяет выявить и 
исследовать основные организационно-экономические проблемы, возни-
кающие в этой области, определить экономически целесообразные и органи-
зационно обеспеченные формы и методы реализации всех стадий жизненного 
цикла системы. 
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