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MANAGEMENT  FOR  MACHINE  BUILDING  MANUFACTURER 

Предложен подход к разработке управлению обеспечением предприятия машиностроения 

комплектующими изделиями на основе международных стандартов и лучших практик ведущих 

международных предприятий путем реализации четырех этапов цикла: планирование структуры 

поставщиков, оценка и выбор поставщиков, мониторинг и ранжирование, развитие поставщиков. 

Предложены определение «портфеля поставщиков» и инструмент планирования структуры 

поставщиков. Для разработки предложенного метода выбора и оценки поставщиков предприятия 

машиностроения использованы методы организации сложных экспертиз. Методика развития 

поставщиков состоит из шести этапов и основана на применении инструментов и методов, требующих 

непосредственного участия как поставщика, так и предприятия машиностроения.  
МЕТОДЫ. ИНСТРУМЕНТЫ. МАШИНОСТРОЕНИЕ. ПОСТАВЩИК ПРЕДПРИЯТИЯ МАШИНОСТРОЕНИЯ. 

ПЛАНИРОВАНИЕ СТРУКТУРЫ ПОСТАВЩИКОВ. ВЫБОР ПОСТАВЩИКОВ. РАЗВИТИЕ ПОСТАВЩИКОВ. 

УПРАВЛЕНИЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕМ КОМПЛЕКТУЮЩИМИ ИЗДЕЛИЯМИ.  

 In the paper is given an approach to the management of components provision for machine building 

manufacturer based upon international standards and best practices of leading international companies in four 

steps of a cycle: Plan supplier portfolio, Select and evaluate suppliers, Monitor performance and rank suppliers, 

Develop suppliers. It is suggested “suppliers’ portfolio” determination and tool for planning the suppliers’ 

portfolio. The complex expertise methods are used for the proposed method of the machine building 

manufacturer suppliers’ selection and evaluation. The supplier development methodology consists of six steps 

and is based on different methods and tools applying of both supplier and machine building manufacturer direct 

involvement.  
METHODS. TOOLS. MACHINE BUILDING INDUSTRY. SUPPLIER OF MACHINE BUILDING 

MANUFACTURER. SUPPLIER PORTFOLIO. SELECT SUPPLIERS. SUPPLIER DEVELOPMENT. COMPONENTS 

PROVISION MANAGEMENT. 

 
В связи с вступлением Российской Феде-

рации во Всемирную торговую организацию 

и интеграцией отечественных производите-

лей в единое международное экономическое 

пространство необходимо уделять особое 

внимание повышению конкурентоспособно-

сти машиностроительных предприятий как 

системообразующей отрасли промышленно-

сти. Эксперты отмечают следующие факто-

ры, сдерживающие рост конкурентоспособ-

ности российских машиностроительных 

предприятий: высокий уровень монополиза-

ции поставщиков и низкое качество постав-

ляемых комплектующих и сырья в связи с 

низким уровнем производственной культуры 

(высокий уровень брака). В то же время тен-

денции мировой экономики свидетельствуют 

о постоянном увеличении значимости фак-

тора управления обеспечением комплектую-

щими изделиями, все более оказывающего 

влияние на конкурентоспособность машино-

строительных предприятий. 

В связи с вышеизложенным, актуальной 

задачей является разработка новых и адапта-

ция существующих инструментов и методов 

управления обеспечением комплектующими 

изделиями на машиностроительных пред-

приятиях с учетом специфики отечественной 

организационной культуры и накопленного 

мирового практического опыта. Под «управ-
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лением обеспечением предприятия комплек-

тующими изделиями», по нашему мнению, 

следует понимать скоординированную дея-

тельность по руководству и управлению 

предприятием применительно ко всем отно-

шениям с поставщиками комплектующих 

изделий данного предприятия.  

Существуют общепризнанные междуна-

родные подходы к построению отношений с 

поставщиками на основе требований между-

народных стандартов к системам менеджмен-

та, например, таких как ISO 9001:2008 — 

Системы менеджмента качества. Требования, 

ISO/TS 16949:2009 — Системы менеджмента 

качества, частных требований по примене-

нию ISO 9001:2008 для производства автомо-

билей и запчастей к ним, IRIS — Междуна-

родный стандарт железнодорожной промыш-

ленности, AS 9100 — Аэрокосмическая серия. 

Системы менеджмента качества [1—3] и др. 

За счет внедрения и совершенствования сис-

тем менеджмента поставщиков на соответст-

вие требованиям вышеназванных стандартов 

достигается стабильность производственных 

и управленческих процессов, которая, в свою 

очередь, приводит к повышению стабильно-

сти качества поставляемых комплектующих 

изделий поставщиками и повышению удов-

летворенности потребителей. 

На основе анализа результатов аудитов-

более двадцати предприятий машинострое-

ния России, ближнего и дальнего зарубежья 

на соответствие требованиям данных меж-

дународных стандартов в части управления 

обеспечением комплектующими сделан вы-

вод о том, что функция материально-

технического снабжения на предприятиях 

машиностроения претерпела существенные 

изменения в последние годы и существенно 

влияет на показатели деятельности пред-

приятия в целом. Вот наиболее приоритет-

ные задачи, стоящие перед менеджерами, в 

отношении снабжения комплектующими 

изделиями машиностроительного предпри-

ятия:  

 — разработка политики в отношении по-

ставщиков (supplier policy); 

 — планирование структуры поставщиков 

(supplier portfolio); 

 — разработка критериев оценки и выбора 

поставщиков (evaluation criteria); 

 — организация процесса оценки и выбора 

поставщиков (supplier evaluation); 

 — проведение мониторинга показателей ра-

боты поставщиков (supplier performance  

monitoring); 

 — организация и проведение аудита по-

ставщиков (supplier audit); 

 — обеспечение развития поставщиков 

(supplier development); 

 — управление рисками, связанными с по-

ставщиками (supplier risk management); 

 — обеспечение информационной поддержки 

процесса закупок (purchasing information 

support); 

 — ранжирование поставщиков, проведение 

конкурсов среди поставщиков (supplier 

ranking). 

Управление обеспечением предприятия 

комплектующими изделиями должно обеспе-

чивать бесперебойное снабжение производ-

ства качественными ресурсами, снижение 

затрат на закупки и рисков возникновения 

несоответствий с учетом структуры связей 

«поставщик—потребитель». Для обеспечения 

полноты анализа факторов, влияющих на 

обеспечение машиностроительного предпри-

ятия комплектующими изделиями, восполь-

зуемся закономерностью теории систем — 

закономерностью коммуникативности. В со-

ответствии с указанной закономерностью 

в составе сложной среды, инициирующей 

факторы, выделяются (рис. 1): надсистема, 

определяющая требования к проектируемой 

системе, ограничивающая ее деятельность 

(например, требования государственных и 

регулирующих органов); подведомственные 

системы, обеспечивающие деятельность рас-

сматриваемой системы материальными, кад-

ровыми, информационными и другими ре-

сурсами; актуальная или существенная среда, 

в которой можно выделить системы, нахо-

дящиеся в равноправных положениях с рас-

сматриваемой системой — дружественную, 

конкурентную и безразличную (на которую 

рассматриваемая система напрямую не влия-

ет, например экологическая среда); внутрен-

няя среда собственно системы.  

В результате проведенного анализа выде-

лены следующие наиболее значимые фак-

торы: 

 — наличие неоднородных связей «постав-

щик—потребитель» (уникальный поставщик 

1 : 1, для комплектующего имеется множест-

во поставщиков 1 : n, поставщик производит 

несколько видов комплектующих m : 1); 
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Рис. 1. Описание среды процесса закупок машиностроительного предприятия 
 

 — значительное влияние разнообразных рис-

ков, связанных с поставщиками, на производ-

ство продукции машиностроительного пред-

приятия; 

 — неоднородность развития систем ме-

неджмента предприятий—поставщиков, что 

необходимо учитывать при выборе инстру-

ментов развития поставщиков. 

Анализ подходов и технологий взаимодей-

ствия с поставщиками таких ведущих пред-

приятий, как Toyota, Boeing, Siemens, корпо-

рации  RAND,  показывает,  что  системный  
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Рис. 2. Цикл управления обеспечением машиностроительного предприятия  
комплектующими изделиями 

 

подход к управлению обеспечением комплек-
тующими изделиями позволяет значительно 
повысить качество конечного продукта, сни-
зить риски срывов поставок и повысить удов-
летворенность конечного потребителя. Пред-
ложенный нами цикл управления обеспече-
нием комплектующими изделиями предпри-
ятия, соответствует циклу Шухарта—Деминга 
PDCA: планирование — действие — проверка — 
корректировка (рис. 2). 

Планирование структуры поставщиков (sup-
plier portfolio). На стратегическом уровне управ-
ление обеспечением комплектующими изде-
лиями предприятия машиностроения предс-
тавляет собой задачу формирования портфеля 
поставщиков и выбора стратегии взаимодейст-
вия с поставщиками в зависимости от текуще-
го состояния портфеля поставщиков.  

Сегментация портфеля поставщиков явля-
ется исходной точкой для определения на-
правлений и стратегий работы в определенных 
сегментах портфеля поставщиков. Некритиче-
ские поставщики (1-й сегмент): имеется выбор 
из поставщиков, комплектующие не являются 
критическими с точки зрения безопасности и 
требований потребителей, не являются техно-
логически сложными комплектующими. Ос-
новные поставщики (2-й сегмент): как правило, 
имеются конкурентные предложения от не-
скольких поставщиков, поставщики отбирают-
ся на основе установленных критериев; объем 
спроса на данные виды комплектующих по-
зволяет достаточно быстро произвести смену 
поставщиков без потери качества. Поставщи-
ки, представляющие трудности при закупках 
(3-й сегмент): зависимость от поставщиков 

высока; возможными инструментами для сни-
жения рисков являются, например, долгосроч-
ные договоры о поставках, интенсивная работа 
по снижению рисков или согласованные в до-
говоре страховые запасы; необходимо проведе-
ние работ по расширенному поиску альтерна-
тивных поставщиков и развитию поставщиков. 
Стратегические поставщики (4-й сегмент): 
создание долгосрочных партнерских отноше-
ний, подтверждаемых подписанием долгосроч-
ных договоров о сотрудничестве, использова-
нием профессиональных механизмов логисти-
ческого планирования, оптимизацией процес-
сов, прозрачностью затрат, а также использо-
ванием механизмов для согласованного опре-
деления цены. Ежегодно проводится оценка 
совместной работы. Реализуются совместные 
проекты по разработке новых продуктов, от 
реализации которых выигрывают как предпри-
ятие, так и поставщики. 

Построение портфеля поставщиков про-
исходит с учетом следующих показателей: 
объем поставок (в ден. ед.), риск, связанный 
с получением комплектующих и материалов 
от поставщика и рейтинг поставщика. Чтобы 
сформировать портфель поставщиков пред-
приятия необходимо провести квантифика-
цию показателей «риск поставщика» и «объ-
ем закупок». Оценка уровня риска постав-
щика вычисляется по формуле 

 

 1 ,nР S O D        (1) 

где S — оценка значимости последствия рис-
ка; O — оценка вероятности возникновения 
последствия риска; D — оценка вероятности 
обнаружения последствия риска.  
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Т а б л и ц а  1   
Значения доли закупок у поставщика в общем объеме и уровня рисков 

Поставщик 
Рейтинг  

поставщика 
(Р) 

Уровень риска 
(УР) 

Доля закупок в общем объеме (ДЗ) 
Средняя доля 
закупок (СДЗ) 1 2 3 4 

1 88 % 0,60 0,27 0,25 0,34 0,29 0,29

2 89 % 0,50 0,04 0,05 0,05 0,05 0,05

3 87 % 0,20 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01

4 90 % 0,30 0,16 0,24 0,16 0,16 0,18

5 95 % 0,85 0,12 0,10 0,11 0,12 0,11

6 83 % 0,80 0,01 0,01 0,00 0,02 0,01

7 80 % 0,20 0,18 0,22 0,16 0,20 0,19

8 45 % 0,20 0,06 0,00 0,05 0,04 0,04

9 44 % 0,10 0,15 0,13 0,12 0,12 0,13

 
Квантифицированный показатель уровня 

рисков, связанных с поставщиком, оценива-
ется по формуле 

 

max
1

1 1 ,
125

n
n

Р
Р  
        (2) 

 

где max
1 nР   — максимальное число рисков по-

ставщика 1 n  из таблицы оценки рисков, 

связанных с данным поставщиком. В качест-

ве квантифицированного показателя объема 

закупок выбрана доля закупаемой продукции 

у поставщика 1 n  в общем объеме закупок. 
На основе имеющейся ретроспективной 

информации об объемах закупок продукции и 
оценках числа рисков поставщиков (табл. 1) 
для всех поставщиков нынешнего и потенци-
ально будущего портфеля поставщиков пред-
приятия машиностроения рассчитываются 
значения средней доли закупок в общем объ-
еме закупок и уровень рисков поставщика.  

На полученную координату поставщика в 
портфеле поставщиков предлагается нанести 
интегрированную оценку показателей работы 
поставщика (отношение среднегодовой оценки 
поставщика, рассчитанной методом решающих 
матриц к максимальному значению) в соответ-
ствии с градацией, представленной в табл. 2. 

 

Т а б л и ц а  2  

Градация интегрированной оценки поставщика  
в зависимости от набранного рейтинга 

Набранный 
рейтинг, % 

Интегрированная 
оценка поставщика 

Условное 
обозначение

0—50 Неудовлетворительный  

50—85 Удовлетворительный  

85—100 Предпочтительный  

Портфель поставщиков предприятия 

предлагается представлять в виде диаграммы 

с помощью прикладного пакета Excel «Мас-

тер диаграмм», в которой по оси абсцисс от-

кладывают значения средней доли объема 

закупок по каждому поставщику, по оси ор-

динат — риск, связанный с поставщиком. 

В качестве границ между низкими и высо-

кими показателями принимается средний 

уровень риска и средний уровень оценок 

средней доли поставок соответственно. Гра-

фическое представление портфеля постав-

щиковпредставлено на рис. 3.  

На основе анализа полученного портфеля 

поставщиков производится выбор стратегии 

работы с поставщиками машиностроительно-

гопредприятия:  

 — элементы портфеля сегмента 4 «стратеги-

ческие поставщики» — оберегать и укреплять 

управление цепочкой поставок и инвестиро-

вать в совместное развитие; 

 — снижать издержки по процессам, пере-

ходить на аутсорсинг и снижать объемы за-

купок у элементов сегмента 1 «некритиче-

ские поставщики» (в случае если не будет 

выявлено веских причин для их сохра-

нения); 

 — для элементов сегмента 2 «основные по-

ставщики» использовать многие источники, 

установить жесткий контроль затрат и соз-

дать закупочные пулы;  

 — снижать риски поставщиков сегмента 3, 

специально изучить и установить, не смогут 

ли они при известных капиталовложениях 

превратиться в поставщиков систем с боль-

шими объемами закупок. 
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Рис. 3. Портфель поставщиков предприятия 

 — предпочтительные;  — удовлетворительные;  — неудовлетворительные 

 
Оценка и выбор поставщиков (select and 

evaluate suppliers). Для разработки метода 

выбора поставщиков машиностроительного 

предприятия целесообразно применять ме-

тоды организации сложных экспертиз, ос-

нованные на расчленении большой неопре-

деленности на более обозримые составные 

части, лучше поддающиеся осмыслению и 

оценке. 
На основе использования принципов 

системного анализа и признаков структури-
зации системного анализа рассматриваемая 
сложная техническая система (например, 
система подвески, тормозная система, сис-
тема автоматической блокировки и сигнали-

зации и т. п.) может быть представлена 
в виде графической модели дерева (рис. 4). 
Если можно утверждать, что система может 
быть произведена в случае закупки заданно-
го качества, заданного количества и в нуж-

ное время составляющих ее подсистем α1z 
(например, для системы подвески: колеса, 
рессоры, амортизаторы, ступица колеса) 

и компонент β1m (например, подшипники, 
автошины, шланги), то можно сделать вы-
вод о том, что закупка комплектующих 

(α1z, β1m) и система (С) связаны между со-

бой логическим уравнением C = α1z&β1m. 
Здесь обозначение & используется для ото-
бражения логической операции И. 

 

 
 

Рис. 4. Схема многоуровневой модели выбора поставщиков  
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Рис. 5. Порядок оценки поставщиков и выбора предпочтительного поставщика 

 

Как видим по модели выбора поставщиков, 

для некоторых деталей имеется только один 

уникальный поставщик, некоторые поставщи-

ки производят несколько видов продукции, а 

для некоторых видов продукции имеется мно-

жество поставщиков, учесть данный факт 

предлагается с помощью модели, основанной 

на методе решающих матриц Г.С. Поспелова. 

Порядок реализации расчета с помощью 

метода решающих матриц приведен на рис. 5. 

Решающая матрица заполняется следующим 

образом: экспертно определяется относи-

тельная значимость подсистем k и оценка 

относительной значимости j-го компонента 
для производства k-й подсистемы. 

Для повышения достоверности результатов 

предагаем воспользоваться методом анализа 

иерархий Т. Саати для получения значений 

оценок k и jk. Для определения оценок срав-

нения эксперты пользуются классической 

шкалой оценки компонент метода анализа ие-

рархий Т. Саати (от 1 до 9), где компонентам 

равной важности ставится в соответствие 1, 

при умеренном превосходстве — 3, при суще-

ственном превосходстве — 5, значительном 

превосходстве — 7 и очень сильном превосход-

стве — 9. Значения 2, 4, 6, 8 используются как 

промежуточные между двумя соседними ком-

понентами, получившими оценки 1, 3, 5, 7, 9 

соответственно. Общее число матриц для 

сравнения относительной значимости j-го 
компонента для производства k-й подсистемы 

равно числу подсистем k плюс одна матрица 
для оценки важности подсистем для производ-

ства данной системы. 

Матрица сравнений важности подсис-

тем 1—4 для производства рассматриваемой 

системы приведена на рис. 6. 
Аналогично рассчитываются матрицы 

сравнения важности компонент относитель-

но производства каждой из подсистем и про-

веряется согласованность суждений ЛПР. 

Получившиеся значения оценок ak и ajk ис-
пользуются для вычисления βj (рис. 7).  

Определение дерева технической системы, принятие 
решения о закупке комплектующих изделий, 
определение потенциальных поставщиков 
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П1 П2 П3 П4 Собственный вектор Вес 

П1 1,00 3,00 5,00 2,00 2,340 0,464 

П2 0,33 1,00 5,00 2,00 1,351 0,268 

П3 0,20 0,20 1,00 0,20 0,299 0,059 

П4 0,50 0,50 5,00 1,00 1,057 0,209 

∑ 5,048 1,000 

Проверка согласованности

1,982 1 λmax 4,238

1,137 1 n 4

0,247 1 ИС 0,079

0,871 1 R 0,900

ОС 0,088 < 0,1 — уровень согласованности приемлем

 
Рис. 6. Матрица оценки важности подсистем для рассматриваемой системы 

 

Под-

система 
Нормированные значения компонент 

Вес К1 К2 К3 ∑

П1 0,464 0,353 0,061 0,586 1,000

П2 0,268 0,665 0,000 0,335 1,000

П3 0,059 1,000 0,000 0,000 1,000

П4 0,209 0,686 0,314 0,000 1,000

1,000 0,361 0,094 0,545 ࢐

 

Рис. 7. Расчет значений βj 

 
Мониторинг и ранжирование (performance 

monitoring and ranking). Потенциальную воз-

можность поставки i-м поставщиком j-го 
компонента предлагаем определять на основе 

показателей работы поставщиков. Как пока-

зал обзор научных исследований [4], посвя-

щенных оценке поставщиков, наиболее важ-

ными критериями оценки работы поставщи-

ков являются: качество продукции, доставка 

(время выполнения заказа, доставка в срок), 

стоимость (цена). 

Для удобства использования модели рас-

чет показателей проводится таким образом, 

чтобы полученные значения находились в 

интервалах от 0 до 1, где 0 — очень плохое 

значение показателя, свидетельствующее о 

срывах поставок поставщиком; близкое или 

равное единице значение — свидетельствует о 

добросовестном выполнении своих обяза-

тельств поставщиком. Качество поставляе-

мых комплектующих и материалов предлага-

ется оценивать с помощью показателя «уро-

вень соответствующей продукции»:  

 О Д
УСП= ,

О

   (3) 

где О — общее число поставок определенного 

номера детали за месяц; Д — сумма всех де-

фектных деталей определенного номера от 

данного поставщика. Показатель «своевре-

менность поставок» учитывает соблюдение 

объема и сроков поставок продукции: 

 О С
СП ,

О


   (4) 

где О — общее число поставок; С — число 

поставок с нарушениями сроков. Сравнение 

ценовых предложений поставщиков произ-

водится с помощью показателя «относитель-

ная цена предложения»: 

 

min
1 1

min
1

Ц Ц
ОЦ 1 ,

Ц

n m

m

   

 


    (5) 

где 1Ц n   — цена, предлагаемая поставщиком 

1 ;n  min
1Ц m  — минимальная цена из имею-

щихся предложений поставщиков на компо-
нент β1 — m. 

В основе оценки результативности системы 

управления поставщиками лежит мониторинг 

представленных показателей поставщиков.  
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Рис. 8. Оценка поставщика методом решающих матриц 

 
На рис. 8 представлен пример реализации 

предлагаемого метода оценки и выбора по-

ставщиков.  

Получившиеся оценки относительной 

значимости поставщиков (γ1, …, γn) целесо-
образно использовать лицу, принимающему 

решение, при принятии решения о выборе 

поставщика и о продолжении сотрудни-

чества. 

 Развитие поставщиков (supplier deve-

lopment). Под развитием поставщиков мы 

понимаем любые усилия предприятия, на-

правленные на поощрение поставщиков 

к постоянному совершенствованию качества 

продукции и процессов, чтобы ключевые 

показатели совокупности портфеля постав-

щиков машиностроительного предприятия 

(например, время выполнения заказа) по-

стоянно улучшались. 

Инициативы предприятия по развитию 

поставщиков должны быть в первую очередь 

направлены на тех, которые отнесены 

к группе стратегических поставщиков в об-

щем портфеле поставщиков машинострои-

тельного предприятия.  

На основе исследования существующих 

практик развития поставщиков [6] можно 

выделить следующие инструменты развития 

поставщиков: 

 — использование двух и более поставщиков 

для закупки одного вида комплектующего с 

целью создания соревнования между по-

ставщиками; 

 — обещание каких-либо выгод для постав-

щика в настоящем или будущем; 

 — проведение оценки поставщика и предос-

тавление поставщику информации по резуль-

татам оценки; 

 — сертификация поставщика (например, на 

соответствие ISO 9001), таким образом, над-

зорные аудиты проводятся на регулярной ос-

нове; 

 — посещение производственных площадей 

поставщика представителями предприятия 

(аудит поставщика); 

 — признание достижений поставщика, про-

ведение конкурсов; 

 — помощь в улучшении показателей качест-

ва продукции и процессов с помощью рабо-

ты в команде и проведения обучения персо-

нала поставщика; 

 — посещение производственных площадей 

предприятия представителями поставщика 

для более глубокого понимания использова-

ния частей, материалов и компонентов; 

 — письменные или вербальные просьбы по-

купателя поставщику повысить какие-либо 

показатели результативности. 
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Рис. 9. Пошаговое описание  
методики развития поставщиков 

 

Наибольшее влияние на такие ключе- 

вые показатели поставщика, как поставка 

в срок — 39 % и качество (меньшее количест-

во дефектов, возвратов во время гарантий-

ного периода) — 24 % [5], оказывают меры 

по развитию поставщиков, предусматри-

вающие непосредственное участие предпри-

ятия (direct involvement approach), например 

аудит поставщика, помощь в улучшении по-

казателей качества продукции и процессов 

путем работы в команде и проведении обу-

чения. 

На рис. 9 представлена схема пошаговой 

методики обеспечения развития поставщиков 

машиностроительного предприятия на осно-

ве многофункционального подхода и приме-

нения инструментов, предусматривающих 

непосредственное участие предприятия ма-

шиностроения в процессе постоянного со-

вершенствования продукции и технологиче-

ских процессов предприятия—поставщика 

комплектующих изделий.  

Таким образом, управление обеспечени-

ем поставщиков комплектующими изделия-

ми на основе цикла, включающего четыре 

этапа: планирование структуры поставщи-

ков (supplier portfolio), оценка и выбор по-

ставщиков (select and evaluate suppliers), мо-

ниторинг и ранжирование (performance 

monitoring and ranking), развитие поставщи-

ков (supplier development) с помощью пред-

ложенных инструментов и методов позволит 

повысить качество комплектующих изделий 

от поставщиков, удовлетворенность потре-

бителей конечным продуктом и уровень 

конкурентоспособности предприятий отече-

ственного машиностроения.  
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