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РЕФЕРАТ 

 

 

Загальний обсяг пояснювальної записки до дипломної роботи  на тему 

«Управління якістю бізнес-процесів в ланцюгах постачання  холодильного 

обладнання» складає 142 сторінки та містить 34 рисунки, 27 таблиць, 106 

використаних джерела. 

 

ЛАНЦЮГ ПОСТАЧАННЯ, БІЗНЕС-ПРОЦЕС, ЯКІСТЬ, ОЩАДЛИВЕ 

ВИРОБНИЦТВО, ОЩАДЛИВИЙ ЛАНЦЮГ ПОСТАВОК 

 

У дипломній роботі розглянуто основні підходи до управління якістю 

бізнес-процесів в ланцюгах постачання холодильного обладнання. 

Мета дипломної роботи: розробити проектні пропозиції з удосконалення 

системи управління якості бізнес-процесів в ланцюгах постачання 

холодильного обладнання для зменшення сукупних логістичних витрат при 

заданому рівні клієнтського сервісу. 

Теоретичний розділ дипломної роботи присвячено обґрунтуванню 

інтеграції, координації і синхронізації управління бізнес-процесами в 

ланцюгах постачання з використанням концепції lean-менеджменту та 

інструментів якості. У другому розділі проведено ґрунтовний аналіз 

виробничо-фінансової діяльності підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг», 

визначено найбільш проблемні місця в організації бізнес-процесів в 

ланцюгах постачання холодильного обладнання. У проектнорекомендаційній 

частині дипломного проекту були розроблені пропозиції щодо 

удосконалення бізнес-процесів закупівлі холодильного обладнання, 

управління логістичними витратами, постачання та зберігання запасів, з 

використанням інструментів якості на засадах концепції lean- менеджменту. 

Матеріали дипломної роботи рекомендуються використовувати під час 

проведення наукових досліджень, у навчальному процесі та в практичній 

діяльності фахівців логістичних підрозділів. 
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ABSTRACT 

 

 

The total volume of the explanatory note for the thesis  "Quality 

management of business processes in refrigeration supply chains" is 142 pages and 

contains 34 figures, 27 tables, 106 sources used. 

 

SUPPLY CHAIN, BUSINESS PROCESS, QUALITY, LEAN 

PRODUCTION, LEAN SUPPLY CHAIN 

 

The thesis deals with the main approaches to the quality management of 

business processes in the supply chain of refrigeration equipment. 

The purpose of the Master Thesis: to develop project proposals to improve 

the quality management system of business processes in the supply chain of 

refrigeration equipment to reduce total logistics costs at a given level of customer 

service. 

The theoretical part of the thesis is devoted to the substantiation of the 

integration, coordination and synchronization of business process management in 

supply chains using the concept of lean management and quality tools. 

The second part provides a thorough analysis of the production and financial 

activities of the company LLC "Cold Engineering", identified the most problematic 

places in the organization of business processes in the supply chain of refrigeration 

equipment. 

In the design part of the diploma project proposals were developed to 

improve the business processes of purchasing refrigeration equipment, managing 

logistics costs, supply and storage of stocks, using quality tools based on the 

concept of lean-management. 

The materials of the Master Thesis are recommended to be used during 

carrying out of scientific researches, in the educational process and in the practical 

activity of specialists of logistic units. 
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ПЕРЕЛІК УМОВНИХ ПОЗНАЧЕНЬ 

 

 

ТЗ – трaнcпортнi зacоби; 

ВП  – виробничий процec; 

SMED – Single Minute Exchange of Dies (швидка переналадка 

обладнання); 

TPM – Total Productive Maintenance (комплексне обслуговування 

обладнання); 

JIT – just in time (точно в строк); 

VSM – value stream mapping (карта потоку створення цінності); 

HOQ – house of quality (будинок якості); 

СТЗ – склад тимчасового зберігання; 

МТЗ – матеріально-технічні засоби. 
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ВСТУП 

 

 

Актуальність теми даного дослідження обумовлюється тим, що для  

ефективної діяльності підприємств необхідні постійні зміни та 

вдосконалення, щоб вижити на ринку в умовах жорсткої конкуренції і 

постійного підвищення вимог споживачів. В сучасних умовах вітчизняні 

підприємства змушені шукати шляхи вигідної діяльності та постійно 

покращуватися: підвищувати якість продукції або послуг, зменшувати 

терміни виконання замовлень, скорочувати логістичні витрати тощо. Тому, 

керівники підприємств зосереджуються на пошуку нових альтернатив та 

методик ведення бізнесу, адже розуміють, що наразі недостатньо просто 

управляти ланцюгами постачань, зводячи цей процес лише до підвищення 

організаційної та фінансової ефективності усього процесу.  

В даний час все більшої популярності набувають інструменти якості та  

концепції ощадливого виробництва (Lean-management). Багато компаній 

намагаються перейти на нову виробничу систему, з метою підвищення 

конкурентоспроможності та ефективності бізнес-процесів за рахунок методів 

ощадливого виробництва та інструментів якості, які дозволяють виробляти 

товари або надавати послуги в мінімальні терміни, з мінімальними витратами 

і з необхідною для споживачів якістю. 

Актуальність дослідження також підтверджується тим, що за допомогою 

методів ощадливого виробництва та інструментів якості українські компанії 

можуть вивести свій бізнес на новий рівень, ажде вкрай необхідно 

відповідати світовим стандартам якості і скорочувати свої витрати в 

сучасних умовах ринку. Проте, як показує практика, вітчизняні підприємства 

стикаються з труднощами при впровадженні концепції Lean, оскільки в 

Україні відсутній єдиний підход щодо впровадження і застосування 

інструментів ощадливого виробництва. 
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Метою даної магістерської роботи є розробка проектних пропозиції з 

удосконалення системи управління якості бізнес-процесів в ланцюгах 

постачання холодильного обладнання для зменшення сукупних логістичних 

витрат при заданому рівні клієнтського сервісу. 

Завданнями даної магістерської роботи є вивчення наступних питань: 

- з’ясування сутності, класифікації та взаємозв’язків бізнес-процесів в 

управлінні ланцюгами постачання; 

- порівняння та аналіз сучасних концепцій  управління якістю процесів в 

ланцюгах постачання; 

- дослідження методів управління якістю бізнес-процесів в ланцюгах 

постачання на основі концепції lean; 

- загальна характеристика підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг», його 

зовнішнього середовища та ринку; 

- аналіз виробничої та фінансової діяльності підприємства ТОВ «Холод-

інжиніринг»; 

- дослідження структури ланцюгів постачання, виявлення «вузьких 

місць» та аналіз можливостей  покращення системи управління якістю 

бізнес-процесів; 

- розробка  загальної схеми системи управління якістю на засадах Lean-

менеджменту  («будиноку якості»); 

- удосконалення процесів управління запасами в ланцюгах постачання 

підприємства; 

- розробка проектних пропозицій щодо використання інструментів 

якості для оптимізації бізнес-процесів ланцюга постачання на підприємстві. 

Об’єктом дослідження виступають бізнес-процеси в ланцюгах 

постачання холодильного обладнання.. 

Предметом дослідження виступає система управління якістю бізнес-

процесів в ланцюгах постачань холодильного обладнання.  

Методи дослідження. Для досягнення мети та розв’язання поставлених в 

роботі завдань представлено наступні методи реалізації дослідження: 
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порівняння, узагальнення, діалектичний та логічний методи, методи синтезу, 

групування, порівняння та узагальнення, SWOT-аналіз, SCOR-аналіз, 

статистичні та графічні методи . 

Теоретичне значення роботи полягає у дослідженні науково-періодичної 

літератури, огляду основних методик та методології дослідження, 

опрацювання Інтернет-ресурсів в аспекті розгляду особливостей управління 

якістю бізнес-процесів в ланцюгах постачання холодильного обладнання. 

Практичне значення результатів дослідження полягає у тому, що 

ключові заходи вдосконалення управління якістю бізнес-процесів в ланцюгах 

постачання підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг» можуть бути використані 

в практичній діяльності підприємства для покращення логістичних бізнес-

процесів підприємства. 

Наукова новизна дослідження полягає в розробці методичного підходу 

до управління якістю бізнес-процесів в ланцюгах постачання холодильного 

обладнання, який базується на використанні концепцій Ощадного 

виробництва та 5S  і включає розробку контрольних карт якості, метод 

вибору постачальників і оптимізації розміру замовлень, методи синхронізації 

процесів закупівель та розміщення обладнання на складі з метою зменшення 

сукупних логістичних витрат.   

 Інформаційною базою магістерської роботи стали наукова література та 

періодичні джерела, Інтернет-джерела, статистичні дані та інформація 

офіційного сайту Державної служби статистики України, а також фінансова 

та інша звітність вітчизняного підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг». 

Структура та обсяг роботи. Магістерська робота складається з вступу, 

трьох розділів основної частини роботи, висновків до розділів, висновків та 

пропозицій. Робота викладена на 141 сторінках, в тому числі містить 27 

таблиць, 34 рисунки, 3 додатки. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ ПЕРЕДУМОВИ  УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ БІЗНЕС-

ПРОЦЕСІВ В ЛАНЦЮГАХ ПОСТАЧАННЯ 

 

 

1.1  Сутність, класифікація та взаємозв’язок бізнес-процесів в 

управлінні ланцюгами постачання 

 

 

Управління ланцюгами поставок (Supply chain management - SCM) - 

сфера, яка постійно зростає й успішні фірми повинні знаходитись на 

передових позиціях управлінських методів SCM, теорій та практик, щоб 

залишатися конкурентоспроможними у постійно зростаючій, швидко 

мінливій світовій економіці [1, с.5]. Лідерами на сучасному ринку стануть ті 

компанії, які зможуть застосувати новий підхід до бізнесу, тісно 

співпрацюючи з партнерами для розробки та управління процесами. Саме 

тому, управління ланцюгами поставок все частіше визнається інтеграцією 

ключових бізнес-процесів.  Багато дослідників акцентують увагу на 

важливості інтеграції процесів в управлінні ланцюгами поставок. Але, на що 

мало звертають уваги науковці в літературі, так - це всебічне визначення 

процесів, що становлять управління ланцюгами поставок. Для побудови 

зв'язків між учасниками ланцюга поставок компаніям необхідно впровадити 

стандартний набір процесів ланцюга поставок.  

Управління ланцюгами поставок - це інтеграція ключових бізнес-

процесів від кінцевого споживача через постачальників, що забезпечує 

продукцію, послугами та інформацію [2, с.3]. Все частіше управління 

ланцюгами поставок визнається управлінням ключовими бізнес-процесами в 

мережі організацій, що складають ланцюг поставок. Хоча багато хто визнав 

переваги процесного підходу до управління бізнесом та ланцюгами поставок, 
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більшості невідомо, які процеси слід розглядати, які підпроцеси та дії 

містяться в кожному процесі та як процеси взаємодіють між собою.  

Проаналізувавши думку авторів наукової літератури з менеджменту, 

можна визначити, що процес – це спрямовані, стабільні, взаємоповязані між 

собою види діяльності, де відбувається технологічне перетворення входів на 

виходи, для досягнення поставлених цілей та задоволення потреб споживачів 

[3, с.15]. 

Якщо розглядати стандарт ISO 9000-2015, то в ньому визначається 

поняття «процес», як «сукупність взаємопов'язаних або взаємодіючих видів 

діяльності, яка перетворює входи на виходи» [4]. 

Таким чином, які б не були формулюванння щодо визначення бізнес-

процесів, можна стверджувати, що кожна компанія складається з сукупності 

операцій, які послідовно залежать одна від одної. Яким би видом діяльності 

підприємство не займалося, виробництвом товарів чи наданням послуг, та які 

б цілі перед собою не ставила, формується цілісна система ланцюг 

послідовних бізнес-процесів. Отже, успіх самого підприємства залежить від 

того, як ефективно та системно відбувається управління процесами, та їх 

повторюваність з певною періодичністю. 

Серед зарубіжних та національних науковців та наукових шкіл, існує 

величезна кількість варіацій визначення бізнес процесу, тому, наближаючись 

до основних цілей даного дослідження, звернемося до класифікації бізнес-

процесів, їх принципів та основних моделей. Різні підходи дослідників до 

визначення поняття «бізнес-процесу», а також їх тлумачення, наведено в 

таблиці 1.1. Вагомою складовою кожного визначення бізнес-процесу є 

функціональні ототожнення, які адаптують це поняття до будь-якого виду 

організаційно-правової форми власності підприємства  та господарської 

діяльності. 

При порівнянні визначень понять «бізнес-процесів» різними авторами, 

можна зробити узагальнення, які полягають в тому, що в цілому більшість  
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понять містять відповідні ознаки такі, як послідовність, циклічність, 

логічність та завершеність.  

 

Таблиця 1.1 - Порівняння підходів до визначення поняття «бізнес-

процес» 

Автор Визначення 

1 2 

Специфікація 

коаліції з 
управління [5, 
с.115] 

Бізнес-процес – це певні дії чи функції, які формують 

результат, що має цінність для користувача, і завдяки 
яким створюються продукти та послуги 

 

Шельмін Е.  

[6, с.102] 

Бізнес-процес – це повний цикл дій зі створення і 

доведення продукту до споживача, з урахуванням 
існуючих внутрішніх факторів і зовнішніх обставин 

 

Абашкін Ю. 

[7,с.58] 

Бізнес-процес – це сукупність різних видів діяльності; 

при цьому на вході використовується багато видів 

ресурсів, а на виході створюється кінцевий продукт, що 
становить цінність для споживача 

 

Бочаров В. [8, с.92] 

Бізнес-процес уявляє собою певні згруповані функції 

діяльності, що створює товар, орієнтований на кінцевого 

споживача 

 

Ліпунцов Ю. [9] 

Бізнес-процес – це одна або кілька пов’язаних робіт або 

процедур, що в сукупності реалізують певну мету 

господарської діяльності у межах визначеної 
організаційної структури 

 

Портер М. [10. 

с.150] 

Бізнес-процес уявляє сукупність різних видів діяльності, 

у межах якої на вході існує один або більше видів 

ресурсів а на виході, як результат створюється продукт 

 

Хаммер М. [11, 

с.52] 

Бізнес-процес уявляє систему видів діяльності, у межах 

якої «на вході» використовуються ресурси, а в 

результаті створюється продукт, що має цінність для 
Користувача 

ISO/IEC [12] 
Бізнес-процес – ряд взаємозалежних видів діяльності, 
які перетворюють входи у виходи 

 

 

Андерсен Б. [13] 

Бізнес-процесом є ланцюг логічно взаємопов’язаних, 

дій, в результаті яких використовуються ресурси для 

фізичної або віртуальної обробки об’єкта з метою 

досягнення певних результатів або продукції для 

задоволення потреб споживачів 
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Закінчення таблиці 1.1 

1 2 

 

Харрінгтон Д. 

[14,с.132] 

Процес (бізнес-процес) – логічний, послідовний, 

взаємопов’язаний набір заходів, який споживає ресурси, 

створюючи цінність для споживача 

 

 

 Зіндер Е. [15] 

Бізнес-процес – логічні серії взаємозалежних дій, які 

використовують ресурси підприємства для створення 

або одержання в доступному для огляду чи вимірному 

передбачуваному майбутньому корисного для 
замовника виходу, такого як продукт або послуга 

 

 

Євдокименко В. 

[16, с.53] 

Бізнес-процес це спосіб вирішення бізнес-завдання. В 

результаті визначається, послідовність функціональних 

завдань у відповідних варіантах, а також, функціональна 
взаємодія всієї господарської діяльності 

 

Калянов Г. [17, 

с.28] 

Бізнес-процес – це пов’язана сукупність функцій, у ході 

якої споживаються певні господарські ресурси і 

створюється новий продукт (послуга) 

 

Мазур І. [18, с.102] 

Бізнес-процес – це ієрархія внутрішніх та залежних між 

собою функціональних дій, а також операції зі зміни 

стану нематеріальних активів, матеріальних цінностей 

та фінансових потоків 

 

Масалович А. [19] 

Бізнес-процес – це потік функцій, що мають цінність для 

клієнтів, які переходять від одного виконавця до іншого, 

а для внутрішніх бізнес-процесів – від одного 

структурного підрозділу до іншого 

Пономаренко В. 

[20, с.33] 

Бізнес-процес – це сукупність робіт, операцій, які за 

допомогою виробничої технології перетворюють вхідні 
ресурси у продуктивні результати 

 

TeleManagement 

Forum [21] 

Бізнес-процес – це систематизоване послідовне 

виконання функціональних операцій, що приносять 

специфічний результат і спрямований на кінцевого 

Споживача 

 

Таким чином, відповідні дослідження, порівняння та узагальнення 

понять не дають можливості більш конкретизованого та чіткого підходу до 

методики бізнес-процесів на рівні управління ланцюгами постачання.. 

Так, наприклад Дж. Харрінгтон в своїх дослідженнях виділяє два 

загальних методи управління процесами, таких як [14]: 

 мікрорівневі – функціонують на рівні команд або відділів; 
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 макрорівневі – в яких задіяні багато підрозділів і функціональних 

компаній. 

Під  мікрорівневим підходом розуміється зосередженість на кожній 

операції або окремо взятому процесі в межах одного функціонального 

підрозділу, в яких керівником процесу часто є встановлена особа. Метою 

даного підходу є аналіз встановлених ключових показників процесів, які 

вимірюють їх керівники, для забезпечення безперебійного ходу процесу, 

його постійного вдосконалення та дотримання відповідного рівня якості. 

В управлінні процесами методом макрокерування, підприємство 

розглядається як система, де зазвичай аналізуються, процеси для  виконання 

яких необхідна злагоджена діяльність та обмін інформацією декількох 

підрозділів підприємства [22, с.138]. В межах цього підходу особливо 

складно встановити хто являється відповідальним за весь процес, його 

протікання та результативність. 

Виділяють два види бізнес-процесів, а саме основні та допоміжні [23, 

с.35]. За допомогою основних БП генерується найбільша доля прибутку, 

оскільки вони складають процес з укладання партнерських договорів, 

постачання, виробництвом товару та наданням послуги кінцевим клієнтам. 

Основні БП являються джерелом, яке формує додану вартість та мають 

важливе значення, так як відображають основні цілі та бізнес-стратегій 

компанії. За ступенем важливості, наступними йдуть забезпечувальні БП, їх 

метою є пітримання інфраструктуру підприємства та допомога в 

безперебійному функціонуванні основних БП. Дані процеси в ході 

фукціонування та в разі підвищення їх значущості,можуть стати основними 

БП. Також, при необхідності дані БП можна віддати на аутсорсинг, 

наприклад, логістична компанія може почати надавати послуги з навчання 

відділів логістики стороннім компаніям, відповідно до їх стратегії та бази 

знань.  

Для опису того, як відбувається протікання бізнес-процесів в ході 

діяльності підприємства, для наглядності використовують горизонтальний і 
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вертикальний опис бізнес-процесів [24]. Горизонтальний опис 

використовується з метою докладного опису взаємозалежстей попередньо 

визначених завданнь, потоками інформації, які транслюються між входами та 

виходами процесів, а також віповідними документами й матеріалами, які 

супроводжують дані процеси. Для зручності виділяють три основні способи 

горизонтального опису БП, а саме текстовий, табличний і графічний. 

Вертикальний опис, на відміну від горизонтального, являється більш 

простим, оскільки не розділяє процеси на більш докладні, а відображає їх 

просту ієрархію.  

Оточенням БП являється сукупністю входів і виходів процесу з 

обов'язковим позначенням його власника, постачальників і клієнтів. Всі 

бізнес-процеси, повинні мати заздалегідь окреслені межі (точку початку і 

кінця процесу), де продукт/послуга (вихід) попереднього процесу стає 

входом наступного [25, с.48]. Незалежно від кількості учасників і виконавців 

процесу, відповідальний за одержання кінцевого результату майже завжди 

буде єдиною ланкою, у вигляді власника процесу. Відобразимо вищесказане 

за допомогою схеми на рисунку 1.1: 

 

 

 

Рисунок 1.1 - Оточення бізнес-процесу  
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Отже, в результаті проведеного теоретичного аналізу наукових праць і 

досліджень в сфері управління процесами [26-28], встановлено загальні 

принципи бізнес-процесів, які дають можливість їх ідентифікувати, й 

узагальнено в таблиці 1.2. 

 

Таблиця 1.2 -  Порівняльна характеристика основних принципів 

управління бізнес-процесами 

№ Принцип Характеристика 

1 Наявність входу (входів) і 

виходу (виходів) бізнес-

процесу 

Певну кількість внутрішніх видів діяльності, що 

починаються з одного або більше входів і 

закінчуються виходами, у вигляді створеної 

продукції, послуги чи одержанням результату 

первинними клієнтами процесу. Бізнес-процес 

відбувається не сам  по собі, він управляється (тобто 

організується, планується, контролюється) і 

реалізується конкретним виконавцем 

(постачальником). 

2 Наявність постачальника 

бізнес-процесу 

У бізнес-процесі задіяна низка учасників (окремих 

фахівців або груп). На вході процесу учасником є 

постачальник процесу, тобто той, хто надає вхідні 

ресурси (вхідні ресурси можуть бути результатом 

попереднього процесу).   

3 Наявність клієнта бізнес-

процесу 

Задоволення вимог клієнтів та споживачів: первинних 

(одержують первинний вихід); вторинних (находяться 

поза процесом і одержують вторинні виходи), 

непрямих клієнтів, (не одержують первинного 

виходу, але є наступними в ланцюжку) та 

зовнішнішніх клієнти (за межами підприємства), які 

одержують вихід процесу. Ці категорії необов'язково 

присутні кожна окремо, можуть бути випадки, коли 

вони перетинаються. 

4 Межі бізнес-процесу Встановлення меж та характеристик процесів, з 

метою виділення зонів впливу на процес та їх 

злагодженого функціонування. 

5 Взаємодія і взаємозв'язк 

бізнес-процесів 

Процеси управління бізнес-процесами визначаються 

й описуються у рамках встановленої мети 

підприємства, відносини між процесами та взаємодії в 

рамках процесів. 

6 Вимірності і керованості 

бізнес-процесу 

Розрахунок якісних (результативність, ефективність, 

адаптивність) і кількісних (продуктивність, 

тривалість, вартість процесу) параметрів вимірності 

бізнес-процесу. Керованість дозволяє здійснити 

співвідношення отриманого результату і того, чого 

хочуть або очікують замовники. Результативність 

можна підвищити через поліпшення якості продуктів 

або послуг (виходів), які підприємство поставляє на 
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ринок. 

 

В науковій літературі визначають вісім ключових бізнес-процесів в 

функціонуванні ланцюгів постачання, які охоплюють всю його довжину та 

відображають взаємозв’язки в підприємствах та з контрагентами, їх 

узагальнена інтеграція представлена на рисунок 1.2.  

 

 

Рисунок 1.2 - Схема інтеграції та управління бізнес-процесами в 

ланцюгу поставок [29] 

 

В управлінні бізнес-процесами в ланцюгах поставок, допоміжними є  

процеси, які включають діяльність з маркетингу, дослідження та розробки, 

управління фінансами, виробництвом, збутом, закупівлею та логістикою. 

Важливість кожного процесу та конкретних видів діяльності може бути 

різною, хоча керівництво підприємств у кожному ланцюжку поставок 

повинно враховувати ці вісім процесів. Кожен процес описується на 

стратегічному та оперативному рівнях, а із створення та стратегічного 
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управління кожним процесом складається стратегічна частина, яка 

забезпечує план реалізації.  

Для прикладу того, як процесний підхід може бути реалізований у 

межах управління ланцюгами постачання, досліджена класифікація основних 

бізнес-процесів ланцюга постачання та їх характеристика, яка наведена в 

таблиці 1.3. 

 

Таблиця 1.3 -  Класифікація основних бізнес-процесів в ланцюгах 

постачання [30] 

№ Бізнес-процес Опис бізнес-процесу 

1 2 3 

1 Управління відносинами 

з постачальниками 

Впровадження схема категоризації з метою визначення 

ключових постачальників та сегментів постачальників, 

що включає аналіз впливу постачальників на 

прибутковість фірми та відбір кожного постачальника за 

відповідними критеріями. Розробка структури показників 

та надання вказівок для спільного використання переваг 

вдосконалення процесів із замовниками 

2 Управління 

обслуговуванням 

клієнтів 

Складання єдиного джерела інформації про задоволеність 

клієнтів, таку як наявність товару, дати доставки та статус 

замовлення. За планування того, як кожен з можливих 

продуктів та послуг, буде поставлятися та керуватися 

ними, відповідає процес управління стратегічним 

обслуговуванням клієнтів 

3 Управління попитом Прогнозування та синхронізація попиту на ринку. 

Визначення, які підходи до прогнозування 

використовувати, що включає визначення необхідних 

рівнів та часових рамок прогнозів. Визначення джерела 

даних, необхідних для формування прогнозів, таких як 

історичні дані, прогнози продажів, плани просування, 

корпоративні цілі, дані про частку ринку, товарно-

матеріальні цінності та дослідження ринку. 

4 Управління 

замовленнями 

Процес виконання замовлення повинен враховувати 

виробничі, логістичні та маркетингові бізнес-процеси для 

проектування збутової мережі. Визначення плану 

виконання замовлення та розробка структури метрик 

ефективності процесу, які можуть включати час циклу 

замовлення, швидкість виконання замовлення та повноту 

замовлення тощо. 

5 Управління Визначення досвіду та змін в технологіях виробництва, 



21 

 

виробничими потоками які необхідні для управління виробничим потоком. 

Виготовлення товарів та встановлення виробничих 

потужностей та гнучкості, визначення виробничої 

інфраструктури, необхідної для задоволення потреб 

споживачів та обслуговування цільових ринків.   

Закінчення таблиці 1.3 

1 2 3 

6 Планування та 

управління закупівлями 

Планування закупівельної діяльності з врахуванням 

прогнозів ринку та визначенням груп споживачів, на яких 

буде націлена бізнес-стратегія підприємства для 

вдосконалення процесів та усунення мінливості попиту, 

діяльності, що не додає вартості. 

7 Розробка та 

комерціалізація 

продукції чи послуг 

Швидкість розробки нових продуктів та ефективне їх 

виведення на ринок. Маркетингова стратегія повинна 

містити оцінку сегменту ринку та потреб споживачів. 

Далі здійснюється розробка процесів генерації ідей та 

визначення джерел інформації, розгляд мотивів для 

розробки нових продуктів чи послуг для головного 

підприємства, їх постачальників та споживачів , а також 

встановлення настанов щодо відповідності. 

8 Управління 

поверненнями 

(реверсивна логістика) 

Перевірка дефектних та необгрунтовано повернутих 

товарів у пункті входу в зворотний процес реверсивної 

логістики. Оптимізація управління реверсивними 

процесами є важивим фактором для того, щоб зробити 

весь зворотний потік керованим та ефективним, дає 

можливість підприємству визначити можливості 

підвищення продуктивності ЛП. 

 

У постійно змінному сучасному економічному середовищі, яке 

розвивається стрімкими темпами, необхідна гнучка, прогнозована стратегій 

та програма заходів, для можливості адаптації з мінімальними витатами. 

Тому все частіше, актуальним стає, принцип безперервності, в управлінні та 

функціонуванні бізнес-процесів. Таким чином, сучасні системи управління 

використовують інструменти, які базуються на таких основних підходах [31-

33]: 

 TQM (Total Quality Management) - система загального управління 

якістю; 
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 PIQS (Process Integrated Quality System) - система менеджменту 

якості, інтегрована з бізнес-процесами; 

 стандарти ISO серії 9000 - стандарти, що регламентують вимоги до 

систем менеджменту якості; 

 BPMS (Business Process Management System) - системи управління 

бізнес-процесами; 

 ERP (Enterprise Resource Planning) - комплексна система планування і 

управління ресурсами організації. 

Таким чином, управління ланцюгами поставок включає визначення 

учасників ланцюгу поставок, з якими критично важливо встановити зв’язок 

та основні бізнес-процеси, які мають бути пов’язані з кожним із цих 

ключових учасників, та рівень інтеграції, що застосовується до кожного 

зв’язку процесу й відображено на рисунку 1.3.  

 

 

Рисунок 1.3 - Технологія управління ланцюгами поставок [34] 

 

Завдання управління бізнес-процесами в ланцюгах поставок - створити 

найбільшу цінність  для всієї мережі ланцюгів поставок, враховуючи потреби 

кінцевого споживача та досягти найбільшого економічного ефекту [35, 

с.258]. Успішне управління бізнес-процесами ланцюгів поставок передбачає 
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координацію діяльності, як всередині підприємства, так й між учасниками 

ланцюга поставок. Отже, інтеграція та реінжиніринг бізнес-процесів ланцюга 

поставок повинні бути спрямовані на підвищення загальної ефективності, 

гнучкості, результативності та якості процесів у всьому ланцюгу поставок. 

Таким чином, успішне впровадження управління  бізнес-процесами 

ланцюгами поставок включає: 

 підтримку керівництва та прагнення до змін; 

 розуміння ступеня необхідності змін; 

 розуміння ключових бізнес-процесів; 

 залучення ресурсів та розширення можливостей для досягнення 

поставлених цілей. 

Усі бізнес-процеси та їх підпроцеси являються взаємопов’язаними і 

тільки від їх злагодженої координації й інтеграції залежить кінцевий 

результат діяльності підприємства та управління ланцюга поставок. Так, у 

процесі виробництва формується виробнича стратегія, логістика формує 

знання вимог до обслуговування споживачів, закупівлі - стратегію 

постачання, а фінанси - звіти про рентабельність товару тощо. Якщо належні 

механізми координації не встановлені для різних функцій, процеси ланцюга 

поставок не будуть ефективними та результативними. Орієнтуючись на 

процес усі функції повинні працювати разом. 

 

 

1.2 Порівняльний аналіз сучасних концепцій  управління якістю 

процесів в ланцюгах постачання 

 

 

Останні тенденції у світі бізнесу змусили компанії розширити свою 

діяльність, де вони зможуть знайти кваліфіковану робочу силу, знизити 

виробничі витрати, забезпечити високу доступність сировини, що породжує 

більш широкі та складніші ланцюги поставок, а також відкриває нові 



24 

 

можливості та конкурентні переваги. Ці зміни вимагають впровадження 

нових організаційних моделей з різними постачальниками та партнерами, 

відповідальними за важливу частину кінцевого продукту, і, отже, надання 

послуг високого рівня та якості для задоволення споживачів. 

Поняття «якість» пройшло шлях від примітивного відбору предметів на 

«хороший-поганий» через філософський підхід, до маркетингової концепції, 

яка розглядає якість як засіб індивідуального задоволення фактичних потреб 

[36, с.69]. Вимоги до якості на міжнародному рівні визначені стандартами 

ISO серії 9000 [37-40]. У стандарті ДСТУ ISO 9000:2015 [37] зміст терміну 

«якість» визначено як «ступінь, до якого сукупність власних характеристик 

обʼєкта задовольняє вимоги». Крім цих визначень в різних джерелах існує ще 

безліч інших і практично у всіх підкреслюється, що якість − це те, що 

задовольняє вимоги споживача [41-44]. У звʼязку з цим уявлення про якість 

засноване на вимогах і побажаннях споживачів. 

Поняття якості можна поширити також на категорії діяльності в 

ланцюгах постачання й організації-товаровиробники в цілому. Отже, сферу 

поняття «якість» в рамках організації можна істотно розширити. Оскільки в 

процесі «створення якості» бере участь практично весь ланцюг постачання, 

то в ній не може бути відповідальним за якість якийсь один спеціальний 

підрозділ. Саме ця теорія склала основу в концепції загального управлінні 

якістю (TQM), яка сьогодні вважається найбільш ефективною і має на меті 

активну участь кожного співробітника в удосконаленні якості продукції й 

процесів [45, с.25].  

Так, формується внутрішня шкала якості, що наочно демонструє звʼязок 

якості і загальної ефективністі діяльності організації та ланцюгу поставок в 

цілому. Організації отримують найбільші конкурентні переваги і 

покращують загальні результати своєї діяльності, саме за допомогою того, 

що виробляють та реалізують ефективними методами високоякісну 

продукцію з мінімальними дефектами та витратами.  
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При формуванні принципів якості важливою складовою є повна 

інтеграція між бізнес-процесами в ланцюгах поставок та наскрізної якості, 

оскільки тільки дане поєднання може забезпечити найвищі результати.  

Для порівняння двох підходів загальних принципів системи управління 

якістю та управління ланцюгами поставок, представимо результати 

дослідження у вигляді порівняльної таблиці 1.4. 

Таблиця 1.4 - Порівняльна характеристика концепцій управління якістю 

та управління ланцюгами поставок 

№ Параметри Система управління якістю Управління ланцюгами поставок 

1 2 3 4 

1 Визначення Філософія управління, що 

фокусується на інтеграції 

всіх рівнів та наголошує на 

організаційній діяльності, 

постійному вдосконаленні, 

якості товарів та послуг, а 

також задоволенні 

споживачів 

Управлінська філософія, 

зосереджена на інтеграції з 

позаорганізаційними членами 

ланцюга поставок та 

наголошенні на потребах 

клієнтів, на доставці товарів та 

послуг у часі, а також на 

задоволенні споживачів 

2 Походження Якість Стратегія та логістика 

3 Рівні розвитку та 

процес 

Якість,  

Огляд,  

Контроль  

Гарантія якості  

Управління якістю 

Логістика 

Управління ланцюгами 

поставок, Універсальне 

управління 

4 Завдання Підвищення 

конкурентоспроможності 

організації  

Підвищення рівня 

задоволеності споживачів 

Підвищення 

конкурентоспроможності 

організації  

Підвищення рівня задоволеності 

споживачів 

5 Фокус та акцент Характеристика або якість 

товару 

Термін виконання або дата 

доставки 

6 Інструменти Шість сигм  

Методи Тагучі  

Гуртки якості 

Швидка доставка  

Вчасне виробництво  

Ефективна та дієва підзвітність 

7 Фактори 

ефективності 

Зобов'язання вищого 

керівництва  

Орієнтація на клієнта 

Навчання та постійне 

покращення  

Управління 

постачальниками  

Участь персоналу 

Відносини з клієнтами 

Управління матеріалами 

Стратегічна участь 

постачальників  

Інформаційні технології 

Організаційна культура 
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8 Ефективність Безпека товарів  

Гнучкість 

Високоякісна продукція 

Питання управління якістю 

Моделі досконалості 

Покращення процесів 

Проблеми ремонту та 

обслуговування 

Гнучке реагування на ринок 

Швидке задоволення потреб 

клієнтів  

Мінімізація витрат  

Маркетинг 

Придбання або виготовлення 

Дизайн продукту  

Контроль запасів  

Управління закупівлями 

Співпраця із замовниками 

 

Закінчення таблиці 1.4 

1 2 3 4 

9 Інтеграційний 

підхід 

Внутрішньоорганізаційна 

участь та внутрішня 

інтеграція 

Позаорганізаційна участь та 

інтеграція 

10 Сфера 

використання 

Виробництво та послуги 

Середні та малі компанії 

Організації з ISO 9000 

Виробництво  

Роздрібні торговці Організації 

переробної промисловості з ISO 

9000 

 

Сучасні вимоги до управління бізнес-процесами, призвели до 

необхідності становлення управління якістю ланцюгів постачання (Supply 

Chain Quality Management – SCQM), яке являє собою координацію та 

інтеграцію бізнес-процесів, що залучають усі організації-партнери в ланцюзі 

постачання для вимірювання, аналізу та постійного вдосконалення продуктів, 

послуг та процесів з метою задоволення споживачів на ринку [46, с.15]. 

Отже, побудова управління якістю ланцюгів постачання підприємства 

повинна здійснюватися на основі інтеграції кращих світових практик в галузі 

управління якістю та використовувати визнані концепцій і методики систем 

менеджменту  якості (СМЯ) та ощадливого виробництва (ОВ) з обовʼязковим 

урахуванням специфіки та технологічних особливостей роботи підприємств 

[47, 48]. Розглянемо основні методики та інструменти управління якістю, а 

також можливості їх запровадження в управління якістю ланцюгів 

постачання (УЯЛП). 
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1. Міжнародні стандарти ISO серії 9000 [37-40]. Для оцінки здатності 

організації виконувати вимоги споживачів та її власні вимоги 

використовуються стандарти ISO серії 9000. З використанням раціональної 

моделі управлінського циклу «Рlan-Dо-Сhесk-Асt» (PDCА) (рисунок 1.4), 

дана серія стандартів покликана забезпечувати необхідний, прогнозований і 

не змінний рівень якості продукції та послуг. 

 

 

Рисунок 1.4 - Структура стандарту ISO 9001:2015 в форматі циклу 

PDCA[37] 

 

Можливості використання для УЯЛП: упровадження корпоративної 

інтегрованої СМЯ буде здійснюватися на основі реалізації базових принципів 

управління якістю, визначених міжнародними стандартами ISO 9000, що 

забезпечить безпосередній взаємозвʼязок стратегії управління якістю з 

предметною основою зазначених стандартів. 

2. Загальне управління якістю (Total Quality Management). Концепція 

TQM буд ється на методологічній основі міжнародних стандартів ISO серії 

9000 (рис. 1.3.). [49, с.25] Основною ключовою характеристикою концепції є 
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комплексний підхід до якості та використання інструментарію управління 

якістю в усіх процесах та функціональних напрямках діяльності. Концепція 

передбачає відповідальність за якість і участь всіх структурних підрозділів 

організації на кожному рівні та впровадження методів виробництва і 

управління, спрямованих на «вбудовування» якості в продукцію. 

Можливості використання для УЯЛП: необхідно послідовно 

враховувати питання якості при прийнятті будь-яких управлінських рішень в 

УЯЛП, забезпечуючи на цій основі реалізацію системного підходу до 

управління якістю. 

3. Ощадливе виробництво. Термін «ощадливе» (Lean Production) − 

інтерпретація ідей виробничої системи Тоуоtа американськими вченими. 

«Батько» цієї системи Тайіті Воно (1912 - 1990 рр.) почав перші досліди 

щодо оптимізації виробництва ще в 1950 рр. [50,51]. «Серцем» ощадливого 

виробництва є процес усунення втрат, з японської званий муда (muda). 

Втрати − це дії, які збільшують витрати або час випуску продукції, але не 

додають цінність кінцевої продукції. Виявлення цих видів втрат, їх подальше 

зменшення та усунення причин їх виникнення лежать в основі впровадження 

технологій ощадливого виробництва. 

Можливості використання для УЯЛП: інструментарій концепції ОВ 

доцільно використовувати для визначення та виключення непродуктивних 

витрат ресурсів при оптимізації внутрішніх процесів при управлінні 

ланцюгами постачання (УЛП) [52, с.13].  

Одним з елементів ОВ є впровадження системи 5S, яка включає пʼять 

простих принципів раціональної організації робочого простору, 

дотримуючись яких можна отримати максимальну вигоду з наявних ресурсів. 

Метою організації ефективного і безпечного робочого місця є підвищення 

якості, продуктивності праці, зниження втрат робочого часу, створення 

безпечних умов праці та підвищення зацікавленості працівників у підтримці 

порядку на робочих місцях [53, с. 12].  В основі системи лежить інноваційна 

ідея: все, що піддається оптимізації, має бути оптимізовано − тобто 
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організація робочого простору розглядається саме як система. Головний 

фактор − це бажання працівників на всіх виробничих процесах змінити свою 

роботу на краще, скоротити кількість браку і втрат часу, тобто діяти в 

інтересах підприємства. 

4. Канбан (Kanban). Забезпечення своєчасного постачання продукції 

замовнику з урахуванням наявності попиту на дану продукцію у кожен 

конкретний момент часу виробничого циклу, є базовим принципом 

зазначеної системи [54, с.52]. Відповідно до цього підходу виробництво 

чергової партії продукції повинно здійснюватися тільки тоді, коли на неї є 

замовлення від внутрішнього або зовнішнього споживача. 

Можливості використання для УЯЛП: застосування Канбан доцільно 

при організації процесів виробництва, управлінні запасами в ланцюгах 

постачання і організації матеріально-технічного постачання на 

підприємствах. 

5. Кайдзен (Kaizen). Концепція заснована на принципі постійного 

вдосконалення внутрішніх процесів організації з мінімальними витратами 

ресурсів і залученням всіх працівників у впровадження поліпшень [55, 56]. 

Можливості використання для УЯЛП: для забезпечення максимального 

залучення працівників усіх рівнів управління в процеси УЛП буде 

сформована ієрархічна структура менеджерів якості. Крім того, в рамках 

використання зазначеної концепції доцільно створення системи обліку, 

оцінки та впровадження пропозицій працівників в області поліпшення умов 

праці, економії ресурсів, вдосконалення обладнання і процесів, підвищення 

якості робіт та послуг. Перспективний елемент цієї системи для 

використання − поділ ефекту від нововведення між підприємством і 

працівником, який його запропонував. 

6. Система «Just in time» (точно в срок) - це логістична концепція, де 

синхронізація процесів доставки матеріальних ресурсів та готової продукції 

здійснюється в необхідних кількостях точно на той час, коли наступні ланки 
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логістичного ланцюга в них потребують для виконання замовлення, 

зробленого споживачем [57, с.25]. 

Система Just in time зародилася в Японії в середині 1970-х рр. в компанії 

Toyota і в даний час з великим успіхом застосовується в багатьох економічно 

розвинених країнах. Сутність системи Just in time представлена на рисунку 

1.5 та зводиться до відмови від виробництва продукції великими партіями, а 

наявність товарно-матеріальних запасів розглядається як факт, що 

позначаються на браку фінансових ресурсів та в свою чергу скорочують 

конкурентоспроможність підприємства.  

 

Рисунок 1.5 - Сутність використання концепції Just-in-time в ланцюгу 

постачання [58] 
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Можливості використання для УЯЛП: застосування концепції, дозволяє 

знизити запаси, скоротити виробничі та складські площі, підвищити якість 

виробу, скоротити терміни виробництва, ефективно використовувати 

обладнання, зменшити кількість невиробничих операцій. Головною метою 

системи є знищення будь-яких зайвих витрат і ефективне використання 

виробничого потенціалу підприємства. 

Застосувавши вище перераховані інструменти  в управлінні якістю 

процесів в  ланцюгах постачання підприємства, відбудеться підвищення 

якості виробленої продукції та послуг, буде зростання продуктивності праці, 

а також рівень мотивації персоналу, в свою чергу це призведе до зростання 

конкурентоспроможності підприємства. 

 

 

1.3 Методи управління якістю бізнес-процесів в ланцюгах 

постачання на основі концепції lean   

 

 

На сьогоднійшній день одним з найпопулярніших інструментів 

управління якістю визнано концепції на основі lean-менеджменту. 

Запровадження інструментів і принципів концепції lean є показово 

результативним, але при тому малозатратним способом підвищити 

ефективності виробництва та конкурентоспроможність підприємства. 

Для початку дамо визначення об'єкту теотетичного дослідження. 

Ощадливе виробництво (англ. Lean-production), являє собою концепцію 

управління підприємством, спрямовану на усунення втрат і оптимізацію 

бізнес-процесів: від етапу розробки продукту, виробництва до взаємодії з 

постачальниками і клієнтами. Відповідно до свідчень статистичної база 

даних Всесвітньої торгівельної організації (WTO - The World Trade 

Organization), ті компанії політики яких направлені на ведення бізнесу на 
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засадах ОВ збільшують з кожним роком загальну продуктивності праці, 

формують позитивне враження на ринку й збільшують обсяги продажів на  

близько 30% в рік, що засвідчує актуальність розгляду даної концепції для 

подальшого дослідження [59]. 

Позитивними сторонами системи управління на засадах ОВ є: орієнтація 

на результативність; мінімізація всіх можливих втрат та діяльності яка не 

додає будь-якої цінності (економічної, матеріальної, часової тощо); 

фокусується на потребах клієнтів, тим самим підвищуючи свій імідж; 

встановлює довгострокові напрямки діяльності та забезпечує постійне 

вдосконалення; моніторинг результатів.  

Невідємними складовими в ОВ є категої «процес» та «персонал» [60]. 

Процес забезпечує реалізацію всіх операцій для отримання цінності, у 

вигляді кінцевих резутатів, а також підтримує безперебійність протікання 

виробничих потоків (виробів, забезпечувальних ресурсів, інформації) та 

упорядкування механізмів досягнення поставлених перед підприємством 

цілей. Проте, будь-який процес не може бути не управляємий й не мати 

виконавців (керівник підприємства, персонал), тому особливо важливо для 

підтримання якості процесів, мати ефективну команду, проводити навчання 

та підвищення їх кваліфікації, дотримуватися принципів прозорість обміну 

інформацією на всіх управлінських рівнях. Таким чином, підтримання цих 

двох категорій на оптимальному рівні дає можливість сформувати 

інноваційний фундамент управління бізнес-процесами, націлений на 

нарощування темпів праці працівників та ефективності виробництва, з метою 

підвищення конкурентоспроможності та прибутковості підприємства. 

На основі теоретичного узагальнення, розроблена модель запровадження 

«ощадливого виробництва», яка включає до уваги перелічені вище 

фундаментальні основи концепції ОВ з урахуванням ситуаційних умов, в 

яких фукціонує підприємство, з врахуванням інструментів ОВ, і зображена 

на рисунку 1.6. 
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Аналізуючи дану модель в її ключових аспектах відображено теоретичні 

аспекти ощадливого виробництва, його стратегічні напрямки та орієнтири, 

націленість на партнерську співпрацю з іншими підприємствами й 

постачальниками, постійне вдосконалення, навчання та підвишення 

професіоналізму персоналу, а також його залученість на всіх етапах 

реацізації бізнес-процесів, ідентифікацію невідповідностей та проведення 

відповідних коригувальних заходів для досягнення поставлених завдань. 

 

 

Рисунок 1.6 - Модель запровадження технології «ощадливого 

виробництва» в ланцюгах постачання  

 

Головною метою ощадливого виробництва є не зменшення витрат 

(наприклад, закупівля дешевих матеріалів, поганої якості), що згодом може 

привести до зниження якості процесу або кінцевого продукту, а, навпаки, до 

скорочення втрат, які можуть виникати на кожному етапі всередені процесу. 

Основними цілями концепції ощадливого виробництва визначено [61, с. 258]: 
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  високі стандарти якості продукції та/чи послуг; 

 мінімізація всіх можливих витрат; 

 швидке реагування на зміну ринку та споживчого попиту; 

 висока швидкість адаптації та переналагодження обладнання. 

В концепції ОВ всі дії, що не створюють цінності для споживача, які 

вважаються витратами. Класифікація втрат відповідно до принципів ОВ 

включає сім її видів та представлена в таблиці 1.5, з врахуванням 

інструментів ОВ, які можуть бути застосовані для їх уникнення або 

мінімізації: 
 

Таблиця 1.5 - Методика застосування інструментів Lean, відповідно до 

класифікації втрат 

 Класифікація втрат Використання інструментів Lean 

1 Зайві переміщення та 

пересування 

5S, методи візуалінього контролю, Гемба-

Кайдзен 

2 Транспортування Формування безперервного потіку, 

планування, зонування 

3 Надлишкова обробка Повна ефективність обладнання (Overall 

Equipment Effectiveness - OEE) 

4 Брак, бефекти 5S, Jidoka (вбудовування якості в процес, 

автоматизація, візуалізація) 

5 Перевиробництво Оптимізація та вирівнювання потоку, TPM 

6 Утримання запасів SMED, Канбан, безперервний потік 

7 Простої TPM, SMED, JIT 

 

В різних наукових джерелах виділяють такі основні п’ять принципи 

ощадливого виробництва, як: 

1) визначення цінності конкретного товару; 

2) встановлення потоку створення цінності даного продукту; 

3) забезпечення безперервного перебігу потоку; 

4) надання споживачеві можливості витягати товар; 

5) постійне прагнення до досконалості. 
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Принципи ощадливого виробництва реалізуються за допомогою методів 

та інструментів. Узагальнена класифікація основних методів та інструментів  

ощадливого виробництва та їх коротка характеристика представлена в 

таблиці 1.6.  

До практичних інструментів ОВ відносять: дошки з інформацією; 

використання червоних ярликів; звукова сигналізація; картки «канбан»; 

таблиці (наприклад, аналізу перевиробництва тощо). 

 

 

Таблиця 1.6 - Класифікація методів ощадливого виробництва (ОВ)  

Методи ОВ Характеристика методу Мета методу 

1 2 3 

Система 5S - 

організація робочих 

приміщень [62, с.15] 

Набір заходів з організації 

робочих приміщень, який 

включає п'ять етапів (сортування, 

дотримання порідку, чистота, 

стандартизація, постійне 

вдосконалення), для 

забезпечення ефективного 

робочого середовища, 

підвищення продуктивності, 

якості товарів та безпеки праці.  

- мінімізація нещасних 

випадків; 

- покращення рівня якості 

товарів та послуг; 

- становлення комфортного 

психологічного клімату; 

- підвищення продуктивності 

праці та ефективності 

виробництва. 

Карти потоку 

створення цінності 

(VSM) [63] 

Складання карт опису етапів та 

видів діяльності, які виконуються 

в ході створення цінності товару 

чи послуги. 

Виявлення ризикованих та 

проблемних ланок, які 

призводять до появи можливих 

втрат. 

Система швидкого 

переналагодження 

обладнання (SMED) 

[64, с.115] 

Використання набору 

практичних інструментів, які 

дозволяють скоротити час 

налаштування і 

переналагодження обладнання. 

Швидке реагування на можливі 

зміни в потребах ринку та 

споживачів, скорочення часу 

переналагодження обладнання 

Система загального 

обслуговування 

обладнання (TPM) 

[65] 

Використання системи 

обслуговування обладнання, для  

забезпечення найвищої 

ефективності протягом усього 

життєвого циклу товару чи 

послуги. 

Удосконалення діяльності 

підприємства за рахунок 

підвищення ефективності 

обладнання та процесів 

виробництва. 

Система «точно в 

срок» (JIT) [66, 

Система, що забезпечує поставку 

продукції або послуг у 

Випуск тільки тих виробів чи 

послуг, які задовольнять вимоги 
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с.150] відповідній кількості, в 

необхідний час і в міру потреб 

спожиавчів. 

споживачів в доставці точно в 

потрібний час і в необхідній 

кількості, з мінімальними 

витратами ресурсів. 

Система 

безперервного 

вдосконалення 

(kaizen) [67, с.58] 

Інструменти та методики, які 

забезпечують безперервне, 

постійне вдосконалення та 

покращення діяльності системи. 

Дотримення постійного 

підвищення якості продукції, 

що випускається, чи послуг, що 

надаються. 

Програма розвитку 

постачальників  

[68, с.14] 

Розробка мережі компетентних 

постачальників, необхідних щоб 

мати ефективний масштаб 

конкуренції на світовому ринку 

та виконання методу JIT. 

Забезпечення тісного 

взаємозв'язоку між цілями та 

пріоритетами клієнтів в цілому 

та їх постачальниками. 

 

Закінчення таблиці 1.6 

1 2 3 

Шість сигм (six 

sigma) [69, с.215] 

Методологія,  яка 

використовується для 

вимірювання та підвищення 

продуктивності компанії за 

допомогою виявлення дефектів в 

процесах виробництва або 

надання послуг. 

Скорочення відхилень в ході 

виробничого процесу і його 

вдосконалення шляхом 

реалізації проекту 

вдосконалення, який 

розпадається на послідовність 

кроків DMAIC 

Метод п'яти питань 

«чому?» (5 why?) 

[70, с.56] 

Використання питань для 

вивчення причинно-наслідкових 

зв'язків, що лежать в основі 

конкретної проблеми. 

Визначення чинників 

виникнення можливих проблем 

чи відхилень, виявлення 

першопричин їх появи та 

розробка управлінських рішень 

для їх усунення. 

 

Вибираючи для впровадження між інструментами і методами 

ощадливого виробництва, необхідно враховувати наступні керівні принципи 

управління запровадження: 

1) розвиток лідерства на кожному рівні управління процесом; 

2) розробка довгострокових і короткострокових стратегій, заснованих на 

відомостях, отриманих від достовірних джерел та шляхом спостереження за 

процесами; 

3) особиста відповідальність керівників на кожному рівні управління 

процесом. 
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Керівництву підприємства, необхідно докладно створити та розробити 

створення схеми дій, яка спрямована на підвищення якості через зниження 

всіх можливих втрат. Грамотно розроблена методологія етапів 

запровадження ОВ з врахуванням вище зазначених принципів, можна 

досягти мінімізації внутрішніх витрат, вивільнити людські ресурси, 

приміщення, енергію, зменшити час між замовленням і відвантаженням 

товару. 

Отже, впровадження технологій ощадливого виробництва на 

підприємстві слід проводити поетапно. Послідовність впровадження 

технологій ощадливого виробництва і їх зміст представлено в таблиці 1.7. 

Таблиця 1.7 - Етапи впровадження технологій ощадливого виробництва 

в управлінні ланцюгами постачання [71] 

Етап Зміст етапу 

1 Прийняття рішення керівництвом підприємства про запровадження системи ОВ, 

або окремих його інструментів. Доведення до персоналу причини даного рішення, 

постановка короткострокових і довгострокових цілей діяльності підприємства, 

формування команди, яка буде координувати план робіт. 

2 Вибір об'єктів та інструментів впровадження методів ОВ. 

3 Проведення навчання персоналу та тренінгів, з метою розуміння поставлених 

цілей, засобів їх досягнення та основних принципів методів ОВ. 

4 Визначення метрик підвищення ефективності ланцюга постачання, відображення 

їх в будиноку якості (HOQ) для дослідження поточного стан потоку створення 

цінностей. 

5 Відбір та встановлення функціональних характеристик бізнес-процесів та 

виявлення причин поточних втрат в ефективності роботи ланцюга. 

6 Дослідження та розробка заходів щодо зниження і усунення втрат. 

7 Визначення майбутнього стану потоку створення цінностей для покращення 

значень встановлених метрик якості функціонування ланцюга постачання. 

8 Залучення необхідних ресурсів та реалізація розроблених процесів та 

інструментів ОВ. 

9 Організація системи супроводу та моніторингу ефективності ходу впровадження 

ОВ. 

10 Формування звітності з аналізу результатів реалізації проекту з ОВ ланцюгів 

постачання підприємства. 

11 Запровадження та створення планів безперервного покращення бізнес-процесів. 

12 Поширення досвіду розгортання ОВ на інші бізнес-процеси та їх підпроцеси в 

ланцюгу постачання. 
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Результати досліджень всесвітньої Глобальної lean метежі (Lean Global 

Network – LGN) засвідчують, що позитивними факторами від запровадження 

ОВ є запровадження системи постійного вдосконалення, тобто компанія не 

зупиняється й постійно продовжує вдосконалювати показники своєї 

діяльності, в свою чергу такі як [72]: 

1) скорочення часу виробництва продукції в 2-3 рази, 

2) підвищення оборотності запасів в 1,5-2 рази; 

3) підвищення рентабельності інвестицій в 3 рази. 

Для впровадження технологій ощадливого виробництва в світовій 

практиці широко використовуються запровадження в діяльність, так званих, 

«гуртків якості», оскільки необхідною вимогою є активна залученість всіх 

працівників підприємства, починаючи від вищого керівництва і закінчуючи 

безпосередньо виконавцями на робочих місцях. 

Гурток контролю якості формують працівники підприємства, які 

залучаються добровільно, проводять зібрання для встановлення 

невідповідностей та прогнозування можливих проблем, які можуть вплинути 

на ефективність діяльності підприємства, й розробляють зауваження або 

пропозицій щодо їх усунення [73, с.328]. Перевагами запровадження гуртків 

якості є: можливість повного аналізу ділових та виробничих процесів; 

моніторинг та аналіз впливу кожної процесу на якість і кінцевий результат 

роботи; проектування шляхів рішення проблем і їх втілення. 

Проте, ощадливе виробництво стикається з проблемами, обумовленими 

особливостями вітчизняного менталітету й таким чином, при впровадженні 

методик ощадливого виробництва необхідно враховувати особливості 

культури суспільства. Так в Україні на даний час не існує універсального 

посібника з впровадження принципів Lean-менеджменту, тому 

використовують досвід японських компаній, особливо досвід Toyota та інших 

сучасних зарубіжних науковців.  

Таким чином, можна відзначити, що концепція ощадливого виробництва 

являється не просто комплексом методів та інструментів підвищення якості 
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продукції, а філософією ведення бізнесу, яка змінює усталені погляди на 

організацію виробничих відносин, розглядає всі рівні організаційної 

структури підприємства і вимагає активної участі всього персоналу 

підприємств від топ-менеджерів до виконавців. Перевагами від 

впровадження методик lean є повна трансформація та загальне покращення 

ланцюга поставок. Коли ланцюжок поставок трансформується з традиційного 

стану на ощадливий ланцюг поставок, він змінєються по певним категоріям 

характеристик, які визначено та відображено на рисунку 1.7 та включають: 

доставку JIT, клієнтоорієнтовані довгострокові відносини з постачальниками, 

надійну та адаптивну систему прогнозування, широку участь організації, 

ефективну комунікацію та обмін інформацією, а також постійне 

вдосконалення. 

 

 
 

Рисунок 1.7 - Характеристики ощадливого ланцюга поставок 
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В формуванні ланцюжка пов'язаних процесів, у моделі SCM 

розглядаються саме постачальники. Дане твердження випливає з 

необхідності для кожного виробника в ланцюгу, щоб його постачальники 

нижнього рівня забезпечували технологічні входи в потрібний час, в 

потрібній кількості і в потрібній якості. Виробниики, які запроваджують 

новаторські методики lean продемонстрували, що ключ до 

конкурентоспроможного ланцюга постачання повинен бути знайдений в 

тому, як вантажовідправники працюють у співпраці зі своїми 

постачальниками.  

Різниця в характерності ощадливого і традиційного ланцюжка поставок 

вказані в таблиці 1.8. 

Таблиця 1.8 - Порівняльна характеристика ощадливого ЛП, проти 

традиційного ЛП  

Характеристика Традиційний ланцюг 

поставок 

Ощадливий ланцюг 

поставок 

Постачальники Багато Кілька 

Фокус на зв'язку Конфронтаційні Довгострокові 

Основні критерії відбору Ціна Продуктивність 

Тривалість контракту Короткострокові Довгострокові 

Майбутнє ціноутворення Збільшення Зменшення 

Тривалість лідерства Довгий Короткий 

Кількість замовлень Великі партії Невеликі партії 

 

Ощадливий ланцюг поставок розглядається як інтегроване ціле для 

всього потоку сировини для споживача. Тому етапами, з яких продукт або 

послуга переміщується від компаній до постачальника або споживача, не 

трансформуються природно в процедуру додавання вартості, а формуються в 

результаті активів, які економічно організовані та регулюються численними 

факторами. До таких факторів відноситься географічне розташування 

сировини, зручність конфігурації технологій і кваліфікація персоналу. Крім 

того, ощадливий ЛП прагне до усунення всіх виявлених втрат, що в свою 
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чергу вказує на забезпечення його місності й стабільності. Основоположним 

принципом ощадливого ЛП є те, що економічний ефект, пов'язаний з 

поганим виконанням підпроцесу, виходить за межі місця виконання, тобто це 

на шкоду як замовнику, так і постачальнику [74]. 

Отже, ощадливий ланцюг поставок - це застосування інструментів 

принципів Lean до компонентів управління ланцюгом постачання у всіх 

аспектах бізнес-процесів. До компонентів ощадливого ЛП в організаційному  

середовищі віжносять [75, с.82]: 

 Lean – постачальники (який також підтримує принципи ощадливості); 

 ощадливі закупівлі (з мінімальними втратами та максильним ефектом); 

 ощадлива логістика (ефективне транспортування, з мінімальними 

витратами, як часових так й економічних); 

 ощадливе виробництво (запровадження ощадливих принципів і 

методик в процес виробництва) ; 

 ощадливе складування (доцільне використання складських приміщень, 

максимальне їх вивільнення та ефективне використання). 

Загальновизнаними переваги ощадливості в ланцюгу поставок авторами 

наукових досліджень даної тематики є: зменшення запасів, задоволеність 

споживачів, оптимізована ефективність, висока якість, зниження вартості та 

скорочення термінів доставки, встановлення оптимальних кількостей товарів 

та висока якість і гнучкість.  

Так, багато авторів сходяться на думці, що визначені переваги пов’язані 

з методами ощадливого управління, такими як аналіз доданої вартості, 

ліквідація відходів, ефективна організація системи, спрямованість на 

кінцевих споживачів, моніторинг та вирішення проблем, міцні та ефективні 

партнерські відносини з контрагентами. Завдяки впровадженню виробництва, 

що вкладається в терміни, зменшується додаткове накопичення запасів, а 

отже, зменшується й  вартість на їх утримання. Окрім скорочення часу 

виконання замовлення, усунувши непотрібні процеси, мінімізуються відходи, 

що в свою чергу також допомагає зменшити витрати, а усунення надмірного 



42 

 

виробництва, сприяє зменшенню непотрібного транспортування та 

переробки. Зосереджуючись на кінцевих споживачах та застосовуючи аналіз 

ланцюга поставок по всьому ланцюжку створення вартості, визначаються 

витрати, а напротивагу ефективна діяльність із додавання вартості та 

ліквідація відходів допомагає досягти задоволеності споживачів. 

Отже, постійний пошук проблем та їх рішення допомагають підвищити 

ефективність роботи та якість продукції/послуг. Поліпшення може бути 

досягнуто шляхом впровадження деяких ощадних методів візуального та 

статистичного контролю якості (SQC) як шляхи досягнення високої якості, 

але багато авторів наголошують на першочерговій необхідності залучення 

постачальників в цей процес. Участь постачальників на ранній стадії 

проектування та ретельний контроль за діяльністю постачальників 

допоможуть значно поліпшити якість, яка буде формуватися ще на етапі 

закупки сировини та матеріалі, таким чином забезпечуючи якісний вхідний 

потік для ефективного процесу управління ланцюгом поставок.  

 

 

1.4 Висновки до розділу 1 

 

 

Узагальнюючи результати теоретичного дослідження представлені у 

першому розділі слід відмітити: 

1. Управління ланцюгами поставок - це інтеграція ключових бізнес-

процесів від кінцевого споживача через постачальників, що забезпечує 

продукцію, послугами та інформацію. Управління ланцюгами поставок 

включає визначення учасників ланцюгу поставок, з якими критично важливо 

встановити зв’язок та основні бізнес-процеси, які мають бути пов’язані з 

кожним із цих ключових учасників. 

2. При порівнянні визначень понять «бізнес-процесів» різними 

авторами, можна зробити узагальнення, які полягають в тому, що в цілому 
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більшість  понять містять невід’ємні критерії означення, як послідовність, 

циклічність, логічність, трансформація та завершеність.  

Класифікація бізнес-процесів в ланцюгах постачання, складається з 

восьми ключових бізнес-процесів, які охоплюють всю довжину ланцюга 

поставок та взаємозв’язки в підприємствах та з контрагентами, та включає: 

управління відносинами з постачальниками; управління обслуговуванням 

клієнтів; управління попитом; управління замовленнями; управління 

виробничими потоками; планування та управління закупівлями; розробка та 

комерціалізація продукції чи послуг; управління поверненнями. 

3. Мета управління бізнес-процесами в ланцюгах поставок - створити 

найбільшу цінність  для всієї мережі ланцюгів поставок, враховуючи потреби 

кінцевого споживача та досягти найбільшого економічного ефекту. Успішне 

управління бізнес-процесами ланцюгів поставок передбачає координацію 

діяльності, як всередині підприємства, так й між учасниками ланцюга 

поставок. Інтеграція бізнес-процесів повинні бути спрямовані на підвищення 

загальної ефективності, гнучкості, результативності та якості процесів у 

всьому ланцюгу поставок. Бізнес-процеси та їх підпроцеси являються 

взаємопов’язаними і тільки від їх злагодженої координації й інтеграції 

залежить кінцевий результат а управління ланцюгом поставок . Якщо 

належні механізми координації не встановлені для різних функцій, процеси 

ланцюга поставок не будуть ефективними та результативними. 

4. Сучасні вимоги до управління бізнес-процесами, призвели до 

становлення управління якістю ланцюгів постачання (Supply Chain Quality 

Management – SCQM), яке являє собою координацію та інтеграцію бізнес-

процесів, що залучають усі організації-партнери в ланцюзі постачання для 

вимірювання, аналізу та постійного вдосконалення. До основних методів та 

інструментів управління якістю, які можуть бути запроваджені для 

забезпечення SCQM відносяться: раціональна модель управлінського циклу 

«Рlan-Dо-Сhесk-Асt» (PDCА), відповідно до міжнародних стандартів ISO 

серії 9000; загальне управління якістю (Total Quality Management – TQM); 



44 

 

ощадливе виробництво (Lean Management); концепція Кайдзен (постійного 

вдосконалення); система «точно в строк» (Just in time -JIT). 

5. На основі теоретичних узагальнень, розроблено модель 

впровадженням принципів ощадливого виробництва в управління ланцюгами 

постачання, яка приймає до уваги фундаментальні основи концепції з 

урахуванням ситуаційних умов. Ключові елементи моделі включають: 

доставку JIT, клієнтоорієнтованість довгострокових відносин з 

постачальниками, надійну та адаптивну систему прогнозування, широку 

участь організації, ефективну комунікацію та обмін інформацією, а також 

постійне вдосконалення. 

Отже, запровадження методики з використанням інструментів Lean, дає 

можливість знайти підводні камні в функціонуванні ланцюгів постачання, 

при чому не вимагаючи значних капітало вкладень. Впровадження 

інструментів Lean надає значні переваги у вигляді отримання підприємством 

додаткових прибутків за рахунок мінімізації всіх можливих прихованих 

втрат, такі поліпшення процесів поступово накопичуються і в кінцевому 

рахунку призводять до суттєвого зростання якості та отримання економічних 

вигод. 
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РОЗДІЛ 2 

ОЦІНЮВАННЯ ЯКОСТІ БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ В ЛАНЦЮГАХ 

ПОСТАЧАННЯ ПІДПРИЄМСТВА 

 

 

2.1 Загальна характеристика підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг», 

його зовнішнього середовища та ринку 

 

 

Дослідження проводилося на базі підприємства ТОВ «Холод-

інжиніринг», яке функціонує з 2012 року та спеціалізується на наданні послуг 

з постачання промислового, комерційного, торгівельного, аграрного та 

технологічного обладнання на ринках України. У підприємства накопичилася 

своя матеріально-технічна база за 8 років діяльності, а також сформувався 

постійний штат співробітників, що виконує свої функції згідно організаційної 

структури. Підтримувати асортимент холодильного обладнання і виконувати 

в строк замовлення, дозволяють довготривалі партнерські відносини, що 

склалися з постачальниками. 

Компанія «Холод-Інжиніринг» набула конкурентну перевагу у 

провідних вітчизняних підприємств і з кожним днем все впевненіше 

підтверджує свій статус комплексного постачальника обладнання та свою 

високотехнологічність проектних рішень. Задоволення індивідуальних 

потреб клієнтів дають можливість проявити себе з допомогою новітніх 

технічних розробок, винахідливості та високої якості обслуговування 

споживачів. На аналізі конструктивних рішень «Холод-Інжиніринг» має 

практичний досвід в використанні спеціального підходу клієнтського сервісу, 

шляхом реалізації проектів на умовах «під ключ», відповідно до 

індивідуальних вимог клієнта [76].  

Основною перевагою компанії є наявність висококваліфікованих 

професіоналів та інженерного складу, який забезпечує підтримку своїм 
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партнерам на всіх етапах від проектування замовлення до післягарантійного 

та сервісного обслуговування. За час діяльності компанії було створено 

понад 350 об’єктів різного рівня, що дало можливість накопичити унікальний 

досвід, який постійно аналізується та вдосконалюється з врахуванням 

новітніх тенденцій галузі. Система адміністративного управління та 

господарського сектору спрямовані на досягнення головної мети від 

діяльності підприємства: стабільність функціонування підприємства в 

ринкових умовах і досягнення максимального економічного ефекту, у 

вигляді прибутків з максимальним використанням трудових ресурсів та 

впровадження ефективних технологій. 

Організаційна структура ТОВ «Холод-інжиніринг» зображена на 

рисунку 2.1. ТОВ «Холод-інжиніринг» очолює директор. Для забезпечення 

нормальної виробничої діяльності на підприємстві існують необхідні служби 

і відповідні відділи, а саме: відділ фінансів (бухгалтерія), адміністративно-

господарський відділ, виробничий відділ (виробничий цех та склади) та 

відділ логістики.  

 

 

Рисунок 2.1 - Організаційна структура ТОВ «Холод-інжиніринг» 

 

Виробничий відділ займається виробництвом основної продукції 

підприємства – вентиляційних каналів та складових деталей холодильного 

обладнання, а також займається формальною частиною розробки необхідної 

технічної документації на нові проекти.  

Відділ фінансів організовує бухгалтерський та податковий облік 

господарської діяльності підприємства, у сферу її діяльності входять, такі 

Директор 

Адміністративно 

господарська 

частина 

Відділ 

логістики 

Бухгалтерія Виробничий цех 
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операції як: облік матеріалів, сировини, комплектуючих деталей та готового 

обладнання; взаємодії з основними постачальниками та заключення 

договорів з постачальниками; облік руху капіталу на розрахунковому 

рахунку; розрахунок оплати праці; щоквартально формує і здає звітність до 

контролюючих органів про результати економічної діяльності. 

Доставку та придбання матеріалів, комплектуючих та сировини, 

доставку готового обладнання або його комплектуючих до замовника, 

прийом замовлень забезпечує відділ логістики. До адміністративно-

господарського відділ входять такі співробітники як менеджери, інженери та 

технічний персонал, які забезпечують безперебійність роботи та поточну 

функціональність підприємства. 

Отже, структура організації ТОВ «Холод-інжиніринг» є лінійно-

функціональною. Вибір даної функціональної структури обумовлений, з 

одного боку, чітким поділом всіх повноважень на підприємстві, а з іншого, 

пристосуванням організації до потреб особливих споживачів і до  

специфічних особливостей різних регіонів в яких працює підприємство. У 

ТОВ «Холод-інжиніринг» налічується 20 співробітників. Протягом року 

чисельність співробітників в цілому залишилася без змін, а рух персоналу 

здійснюється у внутрішніх переміщеннях. Розглянемо більш докладно 

структуру кожного відділу (таблиця 2.1). 

 

Таблиця 2.1 -  Відомості про склад працівників ТОВ «Холод-інжиніринг» 

Посада Чисельність, чол. Причини зміни кількості  

штатних одиниць 
На поч. 

2019 р. 

На поч. 

2020р. 

Директор 1 1  

Виробничий відділ 

Заступник директора 

(начальник 

виробництва) 

 

1 

 

1 

 

Монтажники 6 7 Розширення штату 

Проектувальники 3 2 Перехід на нову роботу 

Разом по відділу 10 10  
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Закінчення таблиці 2.1  

Фінансовий відділ 

Бухгалтер 1 1  

Адміністративно господарський відділ 

Інженер 6 5 Звільнення співробітника 

Технічний персонал 1 1  

Разом по відділу 7 6  

Відділ логістики 

Логіст 1 1  

Замовник 

комплектуючих 

0 1 Введення нової посади 

Водій 1 1  

Разом по відділу 2 3  

Всього 20 20  

 

На сьогоднішній день ринок холодильного обладнання України 

динамічно розвивається, цьому сприяє стрімкий розвиток торгівлі та 

постійне підвищення попиту на продукцію галузі харчопереробної 

промисловості, а саме потреба у її зберіганні в холодильних камерах чи/або з 

використанням промислового холоду. Карта покриття проектів ТОВ «Холод-

інжиніринг» представлена на рисунку 2.2. 
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Рисунок 2.2 - Виконані проекти ТОВ «Холод-інжиніринг» [76] 

Виниклий попит на холодильне обладнання обумовлений тим, що на 

більшості підприємств харчової промисловості переважає вже застаріле 

холодильне обладнання, яке потребує замін, а при підвищенні виробничих 

потужностей збільшується потреба в додаткових місцях зберігання готової 

продукції. 

Отже, визначимо середовище безпосереднього оточення підприємства 

ТОВ «Холод-інжиніринг». Основними споживачами (клієнтами) продукції 

(послуг) ТОВ «Холод-інжиніринг» є підприємства різних галузей діяльності, 

починаючи від фермерських господарств, магазинів і закінчуючи великими 

рітейлорними мережами та промисловими підприємствами. Деякі 

підприємства-споживачі представлені в таблиці 2.2. 

 

Таблиця 2.2 - Споживачі (клієнти) проектів ТОВ «Холод-інжиніринг» 

№ Підприємство Сфера діяльності 

1 ТОВ «Новус» Продаж продовольчих товарів 

2 ТОВ «Еко Маркет» Продаж продовольчих товарів 

3 ТОВ «АТБ» Продаж продовольчих товарів 

4 ТОВ «Остерський Переробка та консервування м'яса свійської птиці, 
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м’ясокомбінат» оптова торгівля  

5 ТОВ «Житомирський 

молокозавод» 

Підприємство харчової промисловості, яке виготовляє 

питне молоко, йогурт, сметану, вершкове масло, сир, 

маргарин тощо 

6 АТ «Рошен» Київська кондитерська фабрика 

7 ТОВ «Норкова ферма 

«Вікінг» 

Виробництво хутряних виробів 

8 ТОВ «Остерський 

м’ясокомбінат» 

Переробка та консервування м'яса свійської птиці, 

оптова торгівля  

9 ТОВ «Житомирський 

молокозавод» 

Підприємство харчової промисловості, яке виготовляє 

питне молоко, йогурт, сметану, вершкове масло, сир, 

маргарин тощо 

10 АТ «Рошен» Київська кондитерська фабрика 

11 ФГ «Аделаїда» Фермерське господарство, один з найбільших 

постачальників овочів на національному ринку 

12 ТОВ «Апскейл 

Лоджистікс» 

Пропонує послуги з приймання, зберігання, підготовці 

товарів сегмента ультра фреш: фрукти і овочі 

(ковбасні, сирні продукти) 

 

ТОВ «Холод-інжиніринг» для більш ефективної реалізації своїх проектів 

в ланцюгу постачання має підприємства-партнери (постачальники, 

посередники), які відображено у таблиці 2.3. 

 

Таблиця 2.3 - Основні партнери ТОВ «Холод-інжиніринг» 

№ Підприємство Сфера діяльності 

1 ТОВ «Пантек» Українська компанія, яка займається 

виробництвом продукції, яка застосовується в 

будівництві 

2 ТОВ «Ларго-трейд» Діяльність агентів, що спеціалізуються на 

торгівлі окремими видам товарів 

3 ДП «Кюне й нагаль» Міжнародна транспортно-логістична 

компанія 

4 ТК «Контур» Національна транспортно-логістична 

компанія 

5 ТОВ «Т-Трейд» Продаж ручного і слюсарно-монтажного 

інструменту 

6 ТОВ «Кельвіон» Міжнародна компанія з виготовлення 

сучасного теплообмінного обладнання 

 

ТОВ «Холод-інжиніринг» являється лідером на національному ринку з 

постачання промислового холоду, проте задля втримання конкурентних 

позицій необхідно враховувати діяльність конкурентів підприємства на 
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вітчизняному ринку. Основними конкурентами компанії є постачальники 

промислового холоду, які знаходяться в тому ж сегменті ринку, а саме:  

- ТОВ "Компанія Холод" (м. Харків); 

- ТОВ "ПРАЙМХОЛОД" (м. Київ); 

- ТОВ «КРІОТЕХСЕРВІС» (м. Київ). 

З метою визначення стану підприємства на ринку відносно конкурентів, 

на основі даних з відділу статистики, встановимо долю ТОВ «Холод-

інжиніринг» на ринку постачання промислового холоду. Показник частки 

ринку підприємства визначається відсотковим співвідношенням показників 

обсягу продажів, до загального обсягу продажів конкурентів тієї ж категорії 

на ринку, за формулою [77, с.89]: 

     
        

   
  

(2.1) 

 

де: Чр- частка ринку,%; Оп - обсяг продажів підприємства в грошовому 

(грн.) або натуральному (од.) вираженні; Ор - загальний обсяг продажів на 

ринку.  

Відповідно розрахунків, можна відмітити, що близько 58% потреб в 

Україні на ринку та передові позиції займає саме промисловий холод ТОВ 

«Холод-інжиніринг» (рисунок 2.3).  
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Рисунок 2.3 - Структура ринку з постачання промислового холоду в Україні  

за 2020 рік 

 

Забезпечення взаємозв’язків із зовнішнім середовищем підприємства 

«Холод-Інжиніринг» в постачанні промислово холодильного обладнання 

являє собою макросередовище з нелінійними зв'язками, невід’ємною 

складовою в якісному визначенні якої відіграє відділ логістики підприємства. 

В межах макросередовища виникають взаємозв'язки між підприємством і 

постачальником, підприємством та споживачами, також відбувається 

взаємодія з різними інститутами, фінансовими організаціями та інші. 

Крім факторів зовнішнього та внутрішнього середовища виникають 

вхідні та вихідні потоки різного характеру: фінансові, інформаційні, 

сировини та готової продукції, трудових ресурсів та інші. В першу чергу на 

формування конкурентних переваг підприємства та швидкість реагування на 

зміни тенденцій ринку впливає рівень взаємодії відділів постачання, збуту та 

виробничої інфраструктури, на які впливають зовнішні та внутрішні чинники 

(див. рис. 2.4) [78, с.15]. 

На ефективність функціонування ланцюгу постачання ТОВ ««Холод-

Інжиніринг»  впливають наступні чинники:  

37% 

30% 

24% 

9% 

Ринок з постачання промислового холоду 
за 2020 рік 

ТОВ "Холод-інжиніринг" 

ТОВ "Праймхолод" 

ТОВ "Компанія Холод" 

ТОВ "Кріотехсервіс 
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- ефективність процесів закупівлі та взаємодії з постачальниками,  

- витрати на закупівлю та складування запасів,  

- якість сировини, матеріалів та обладнання, що надходить,  

- час доставки та термін виконання замовлення,  

- собівартість виготовлених деталей та обладнання,  

- якість внутрішньовиробничих операцій та надійність роботи 

обладнання,  

- попит на вироблену продукцію, вартість та якість обладнання,  

- сегмент ринку та економіко-політична ситуація. 

Функціонування логістичного сегменту ланцюга постачання починає 

відділ постачання, на даному етапі відбувається взаємодія між фінансовим та 

інформаційним потоками. Потік фінансових ресурсів являються входом для 

процесу постачання та забезпечує постачання необхідними фінансовими 

ресурсами для ефективної закупівельної роботи, а також необхідний 

інформаційний потік між відділами, для визначення кількість продукції та 

сировини, яку необхідно закуповувати. Фінансовий потік в свою чергу 

залежить від інформаційного потоку, адже в залежності від того який товар 

необхідно закуповувати та в якій кількості, змінюється розмір фінансових 

інвестицій. 
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Рисунок 2.4 - Вплив зовнішніх та внутрішніх факторів в ланцюгу 

постачання ТОВ «Холод-інжиніринг»  

 

Основним ризиком для виходу в процесі постачання є потік неякісної 

сировини, який може виникнути в зв'язку з постачанням на підприємство 

сировини низької якості. Неякісна сировина та матеріали завжди тягнуть за 
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собою зменшення ефективності виробничих процесів, а іноді призводить до 

повної їх зупинки, тому даний потік слід прагнути мінімізувати. 

На ефективність роботи процесу постачання впливає: ціна товару, що 

закуповується; якість сировини; термін доставки. Ефективність та 

продуктивність відділу матеріально-технічного забезпечення (ВМТЗ) з 

фінансової та виробничої сторін визначається на даному етапі з врахуванням 

взаємодії факторів зовнішнього середовища [79, с.358]. В свою чергу, від 

внутрішньої політики підприємства та організації роботи всередині ланцюгу 

постачання більшою мірою залежать внутрішні чинники (витрати, пов'язані 

зі зберіганням, ефективність роботи процесів закупівель). Також слід 

врахувати, що фактори, які впливають на ефективність процесів закупівель, в 

свою чергу залежать від характерних для даного процесу факторів 

зовнішнього середовища.  

Отже, формування потоку товарно-матеріальних цінностей (ТМЦ) ТОВ 

«Холод-інжиніринг» відбувається на підставі взаємодії факторів зовнішнього 

та внутрішнього середовища з урахуванням різного характеру потоків. Даний 

потік є основним в ланцюгу постачання, так як від нього залежить 

прибутковість - головний показник, що визначає конкурентоспроможність 

підприємства. Робота відділу збуту (ВЗ) залежить від процесу виробництва, 

який являється проміжним елементом в ланцюзі постачання, так як від нього 

залежить ВМТЗ [80, с.247]. В свою чергу, роздрібна ціна впливає на 

ефективну роботу виробництва з боку зовнішніх чинників.  

До внутрішніх чинників, які впливають на виробництво, входять 

наступні показники: термін експлуатації обладнання, дотримання 

технологічних інструкцій або правильність технології, використання 

ресурсозберігаючих програм і концепцій ощадливого виробництва, частота 

проведення планово-попереджувального ремонту (ППР). Завершує роботу в 

ланцюгу постачання підприємства «Холод-інжиніринг» процес збуту та 

доставки виготовленої продукції клієнту. Основним завданням відділу збуту 
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підприємства є реалізація готової продукції (ГП) в найкоротші терміни та за 

максимально вигідною ціною.  

Використаємо матрицю McKinsey з метою встановлення привабливості 

ринку та оцінки конкурентних позицій підприємства ТОВ «Холод-

інжиніринг» на ньому. Матриця складається з системи координат, в якій 

привабливість ринку відображається на одній з осей, а конкурентна позиція 

підприємства на ньому – на іншій з віссей. 

За відповідними даними, отриманими за допомогою експертних оцінок, 

необхідно виконати ряд кроків для оцінки [81, с.57]: 

- провести ранжування та відбір критерій, які становлять основіні 

фактори успішності для даної галузі на ринку; 

- визначити долю значущості вибраних факторів для цілей підприємства  

(сума факторі дорівнює одиниці); 

- провести оцінювання критеріїв сегменту ринку від 1 (непривабливий) 

до 5 (привабливий); 

- здійснити зважування оцінок (сума добутків ваги на оцінку). 

Було обрано наступні параметри для оцінювання привабливості галузі й 

відображено в таблиці 2.4: 

 

Таблиця 2.4 - Оцінка привабливості галузі 

Параметр Відносне 

доля 

Оцінка сегменту галузі Загальна 

оцінка 

Прибутковість 0,30 5 1,0 

Окупність 0,15 2 0,5 

Доступність  0,25 3 1,6 

Конкуренція 0,20 3 0,5 

Ризик 0,10 1 0,4 

Всього 1 - 3,5 

 

Визначеномий параметр «прибутковість», було оцінено найвищим 

балом -5,  й дано вагу - 0,3, оскільки показник прибутковості є 

найголовнішим й відображає загальну ефективність діяльності й  у галузі 

холодильного обладнання прибутковість досить висока. 
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Наступним параметром за важливістю було обрано «доступність» та 

«конкуренція» й дана оцінка по 3 бали кожному параметру, а відносне 

значення - 0,25 та 0,2 відповідно. «Окупність» є наступним важливим 

параметром, оскільки відображає час, необхідний для того щоб доходи 

покрили витрати. Відносне значення даного параметру було встановлено – 

0,15, й оцінено в 2 бали. Було встановлено, що ймовірність ризику галузі, 

який міг би вплинути на ефективність підприємства  для даної галузі дуже 

мала, тому для параметру «ризик» дано значення 0,1 й бал – 1. 

Для зважування оцінок, за допомогою експертної думки, відбувається 

додаткове ранжування  параметрів й визначається загальна оцінка, яка для 

привабливості даної галузі, була встановлена 3,5 (сумарна оцінка).  

Оцінювання конкурентних позицій відбувається аналогічно 

попереднього, але в даному випадку беруться до уваги основні фактори 

успіху підприємства. Для визначення конкурених позицій підприємства, було 

обрано наступні параметри, відображені в таблиці 2.5: 

 

Таблиця 2.5 - Оцінка конкурентних позицій підприємства 

Параметри Відносна 

доля 

Оцінка конкурентної сили, 

бали 

Загальна 

оцінка 

Вартість 0,30 5 2,0 

Якість 0,25 5 1,5 

Кваліфікація (персоналу) 0,20 4 0,7 

Асортимент  0,15 3 0,2 

Термін існування (на ринку) 0,10 1 0,1 

Всього 1 - 4,5 

 

Таким чином, було визначено, що найважливішими параметрами для 

оцінюванняя конкурентних позицій підприємства є: вартість, якість  та 

кваліфікація персоналу. Під вартістю мається на увазі, вартість аналогічного 

товару на ринку конкурентій й було, оцінено по шкалі важливості даного 

параметру в 0,3 та дано бал-5. Під якістю розуміється якість товарів 

(матеріалів) й даний показник склав відносну долю 0,25 та бал – 5. 

Кваліфікація персоналу є також важливим параметром, оскільки допомагає 
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втримати конкурентоспроможні позиції для даного сегменту, даному 

параметру дано оцінку в 4 бали та відносне значення - 0,2. 

Нижче по рангу важливості встановлено параметри асортименту товарів 

та послуг  та термін існування підприємства на ринку. Так, було визначено, 

що асортимент послуг, які надаються підприємством складає долю 0,15 та 

оцінку в 3 бали. Оскільки, досліджуване підприємство ще відносно молоде й 

тільки починає окреслювати свої позиції на ринку, параметру та термін 

існування на ринку, було дано відносне значення 0,1 та оцінено в 1 бал. 

Отже, за даними таблиць 2.4 і 2.5 загальна оцінка привабливості галузі 

склала 3,5, а оцінка конкурентних позицій - 4,5. На основі визначених оцінок 

побудуємо матрицю «привабливості галузі - конкурентної позиції» для ТОВ 

«Холод-інжиніринг», яка відображена на рисунку  2.5. 
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Рисунок 2.5 - Матриця привабливості галузі для ТОВ «Холод-інжиніринг» 

 

На основі аналізу матриці McKinsey можна зробити стратегічні 

висновки, які полягають в тому, що ТОВ «Холод-інжиніринг» потрапляє в 

квадрат «Джерело прибутку», тобто в середньо привабливу галузь з хорошою 

конкурентною позицією. Для позиції «джерело прибутку» характерна висока 

ступінь привабливості ринку і відносно сильні переваги на ньому. Однак 
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перспективним для підприємства являється позиція в матриці «лідер», яка 

являється пріоритетною й для виходу в цей параметр необхідно здійснювати 

подальші дослідження та зміцнювати свої позиції на ринку. 

 

 

2.2  Аналіз виробничої та фінансової діяльності підприємства 

 

 

У сучасних умовах ринкової економіки оцінка основних економічних 

показників діяльності підприємства є найважливішою передумовою для 

підготовки і обґрунтування управлінських рішень. Виробництво 

холодильного обладнання відноситься до постійно розвиваючої галузі, і тому 

тут потрібно використовувати обладнання найновіших розробок, що є 

головним завданням організації ТОВ «Холод-інжиніринг». 

Тому проведемо аналіз основних показників виробничої та фінансової 

діяльності підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг». Прибуток підприємства 

закладається з передбачуваним рівнем рентабельності і техніко 

економічними показниками, на підставі виконання очікуваних обсягів 

виробництва та збуту готового обладнання. Проаналізуємо баланс 

підприємства (таблиця 2.6) та розрахуємо відповідні зміни показників за 

останні роки та темпи приросту. 

Темп приросту використовується при аналізі будь-якого ряду динаміки і 

показує на скільки змінилася досліджувана величина. Для розрахунку темпу 

приросту потрібно знайти відношення досліджуваного показника до 

попереднього (базисного). Остаточний результат множиться на 100, для 

виведення підсумку у відсотках [82, с.48]: 

 

                           Тп = (Пдп / Пбп) * 100% ,                                          (2.2) 

 

де Тп - темп приросту, 

Пбп - показник базисного періоду, 
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Пдп - показник досліджуваного періоду. 



61 

 

Таблиця 2.6 - Основні економічні показники діяльності ТОВ «Холод-інжиніринг» 
 

 

 
    Показники 

 

 

2016 р. 

 

 

2017 р. 

 

 
2018 р. 

 

 
2019 р. 

 

 
2020 р. 

Зміни за останні роки 

2017 – 2018 рр. 2018 – 2019 рр. 2019 – 2020 рр. 

Зміни 

(+/-) 

Темп 

приросту, 

% 

Зміни 

(+/-) 

Темп 

приросту, 

% 

Зміни 

(+/-) 

Темп 

приросту, 

% 
1. Чистий дохід, від реалізації 

(товарів, послуг), тис.грн. 

5 500 5 300 5 000 4 350 3 125 -300 94,30 -650 87 -1 225 71,84 

2. Собівартість реалізованої 

продукції, тис.грн. 

 

4 750 3 685 4 000 3 250 2 185 315 108,50 -750 81,25 -1 065 67,23 

4. Операційні витрати, 

тис.грн. 

 

1 025 

 

885,35 

 

496,50 

 

280,17 

 

295,63 

 

-388,85 

 

56,08 

 

-216,33 

 

56,43 

 

15,46 

 

105,52 

4. Чистий прибуток, тис.грн. 

 

420,32 435,02 450 330,55 275 14,98 103,44 -119,45 73,46 -55,55 83,19 

5. Необоротні активи (основні 

засоби), тис.грн. 

865,38 963,58 1 153,50 1 037,60 892,20 189,92 119,71 -115,9 89,95 -145,40 85,99 

6. Оборотні активи (запаси), 

тис.грн. 

708,90 705,30 695,50  630 520,20 -9,8 98,61 -65,5 90,58 -109,8 82,57 

7. Дебіторська заборгованість 

за товари й послуги 

3 015,56 2 452,89 2 758,10 2 676,80 2 143,10 305,21 112,4 -81,3 97,05 -533,7 80,06 

8. Оборотність активів, раз 

(рядок 1 / рядок 6)   

7,80 7,50 7,19 6,9 6,01 -0,31 95,87 -0,29 95,97 -0,89 87,10 

9. Рентабельність продажів, %  

(рядок 4 / рядок 1) ×100% 

 

7,64 

 

8,21 

 

9 

 

7,59 

 

8,80 

 

0,79 

 

 

109,62 

 

-1,41 

 

84,33 

 

 

1,21 

 

115,94 

10. Рентабельність 

виробництва, % 

(рядок 4 / рядок 2) ×100% 

 

8,85 

 

11,81 

 

11,25 

 

10,17 

 

8,8 

 

-0,56 

 

95,26 

 

-1,08 

 

90,4 

 

-1,37 

 

86,53 
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Проаналізувавши данні в таблиці 2.1, можна відмітити тенденцію, що за 

період з 2016 по 2020 рр. погіршилися більшість економічних показників 

діяльності ТОВ «Холод-інжиніринг». Так, чистий дохід від реалізації товарів 

та послуг з промислового холоду в 2019 році в порівнянні з 2018 роком 

знизився на 13%, а порівнюючи 2019 роком з 2020 році - на 28,2%. Можна 

відмітити, також що незважаючи на деяке підвищення в 2018 році на 8,5% 

собівартості реалізованої продукції, вже з 2019 відмічається помітне 

зменшення цього показнику: в 2019 році - на 18,8%, а в 2020 році в 

порівнянні з 2019 роком – 32,8% (див. рис. 2.6). 

 

 
Рисунок 2.6 - Тенденція чистого прибутку та собівартості реалізованої 

продукції ТОВ «Холод-інжиніринг» за 2016- 2020 рр. 

 

Проаналізуємо детальніше по окремим ланкам структуру динаміки 

собівартості відносно показників витрат ТОВ «Холод-інжиніринг» (див. табл. 

2.7). Аналіз даних за 2016-2020рр. показав, що значну частину собівартості 

становлять комерційні витрати. Також слід відмітити збільшення долі витрат 

на оплату праці персоналу «Холод-інжиніринг», яке виникло за рахунок 

підвищення заробітної плати персоналу в аналізованому періоді.  

0 1000 2000 3000 4000 5000 6000

2016
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Прибуток, тис.грн. Собівартість, тис.грн. 
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Однак можна відзначити, що показник витрат на амортизацію за 

досліджуваний період, залишався майже незмінним та динаміка витрат на 

оподаткування, також незначна. Доля показників витрат в собівартості 

продукції за 2020 р. представлена на рисунку 2.7. 

 

Таблиця 2.7 - Динаміка собівартості ТОВ «Холод-інжиніринг» відносно 

показників витрат за 2016-2020рр. 

Показники 
2016 2017 2018 

 

2019 2020 

Операційні витрати, тис.грн. 1 025 885,35 496,50 280,17 295,63 

Витрати комерції, тис.грн. 
2 035 1 395 1 650 1 299 1 008 

Витрати на заробітну плату 
працівникам, тис.грн. 

633,80 694,10 754,32 789,30 889,37 

Оподаткування, тис.грн. 
275,80 245,02 402,60 380,56 395,20 

Амортизація, тис.грн. 
216,08 250,05 300,15 245,30 296,50 

Інші витрати, тис.грн. 564,32 260,48 395,80 256,01 300,30 

Загальна собівартість 
4 750 3 685 4 000 3 250 2 185 

 

 

Рисунок 2.7 - Доля показників витрат в собівартості продукції ТОВ 

«Холод-інжиніринг» за 2020 р. 
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З проведеного аналізу динаміки та структури прибутків ТОВ «Холод-

інжиніринг», можна спостерігати значні зменшення прибутків, особливо за 

період останніх двох років (див. рис. 2.8). Вплив цьому процесу надала 

політична ситуація в Україні, підвищення конкуренції, а також світова 

пандемія в 2020 році, яка призвела до значної кризи. Тому, особливо 

актуальним в сучасних умовах для підприємства є пошук нових шляхів 

отримання прибутку, укріплення конкурентних позицій та пошуку 

альтернативних джерел ощадливості в функціонуванні підприємства.  

 

 

Рисунок 2.8 - Динаміка показників прибутку ТОВ «Холод-інжиніринг»  

за 2016- 2020 рр. 

 

Поряд з показниками прибутку важливим є дослідження показника 

рентабельності, який характеризує ефективність господарської та фінансової 

діяльності підприємства [83]. З проведеного дослідження тенденцій змін 

рентабельності ТОВ «Холод-інжиніринг» за останні п’ять років, можна 

відмітити що з 2016 по 2018 роки відмічалася позитивна тенденція в 2018 

році рентабельність збільшилася на 25%. Але вже з кінця 2018 року й 

впродовж наступних років відмічається поступове зменшення показників 
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рентабельності, що є сигналом для підприємства про необхідність прийняття 

рішучих мір для підвищення ефективності діяльності (див. рис. 2.9). 

 

 

Рисунок 2.9 - Тенденція показників рентабельності ТОВ «Холод-

інжиніринг» за 2016-2020 рр. 

 

 Одним з негативних чинників, при дослідженні основних економічних 

показників діяльності підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг», є зменшення 

показника оборотності активів. Це означає, що протягом досліджуваного 

періоду, тривалість циклу збільшується, тобто збільшується період на протязі 

якого запаси конвертуються в грошові кошти, а це в свою чергу призводить 

до підвищення обсягу запасів, і як наслідок до зниження попиту на ринку. 

На підставі даних звітної документації підприємства, проведено також 

аналіз важливої економічної складової - логістичних витрат ТОВ «Холод-

інжиніринг», який  представлений в таблиці 2.8. Проведений аналіз 

відобразив, що швидкість збільшення витрат на логістику підприємства, 

перевищує швидкість підвищення собівартості товарів, що являється 

відчутно негативним явищем для рентабельності й прибутковості 

підприємства. 
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Також встановлено, що значну частину в динаміці логістичних витрат 

складають витрати на управління запасами, що обумовлює доцільність 

проведення дослідження системи постачання та утримання запасів ТОВ 

«Холод-інжиніринг». 

 

Таблиця 2.8 -  Показники логістичних витрат ТОВ «Холод-

інжиніринг» за 2016-2020 рр. 

№ 

 

Показник 2016 2017 2018 2019 2020 

1 Собівартість товарів та 

послуг, тис. грн. 

4 750 3 685 4 000 3 250 2 185 

2 Транспортні витрати, 

тис. грн.: 

801 765 750 625 530 

- утримання запасів 456,3 438,2 394,3 356,5 338,2 

- витрати на 

транспортування 

132,6 145,5 145,2 138,5 101,8 

- упакування 120 135 110,5 94,5 75,2 

  - інші логістичні витрати 92,1 46,3 100 35,5 14,8 

3 Частка логістичних витрат 

в структурі собівартості, % 

      20,1 20,8 18,8 19,2 24,3 

 

З метою покращення ефективності функціонування та підвищення 

конкурентних можливостей підприємства загалом, необхідно забезпечити на 

високому рівні систему управління постачанням, за для виконання 

закупівельних планів, а також розробити ефективну систему управління 

запасами. Тому, проведемо аналіз структури та динаміки зміни запасів ТОВ 

«Холод-інжиніринг» (див. табл. 2.9). 

Таким чином, в процесі дослідження економічних позицій у сфері 

організації постачання ТОВ «Холод-інжиніринг», було виявлено, що 

підприємство в своїй діяльності співпрацює з обмеженим числом 

постачальників-монополістів та з підписанням договорів про постачання, що 

спонукає до планомірного постачання підприємства необхідними 

матеріальними ресурсами та комплектуючими. 
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Таблиця 2.9 - Аналіз  показників запасів ТОВ «Холод-інжиніринг» за 

2016-2020 рр. 

 

Показники 
2016 2017 2018 2019 2020 

Сировина та комплектуючі 

до обладнання, тис.грн. 

 

350,2 
 

332,5 
 

312,3 
 

330,5 
 

  250,2 

Витрати на незавершене 

виробництв, тис.грн. 
 

143,5 

 
159,2 

 
160,3 

 
118,2 

 
102,3 

Готове обладнання, тис.грн. 
185,3 182,55    183,2 145,6   132,5 

Інші витрати на управління 

запасами, тис.грн. 

 

29,9 
 

31,05 
 

    39,7 
 

35,7 
 

    35,2 

Всього 708,9 705,3      695,5  630   520,2 

 

Проаналізувавши показники запасів ТОВ «Холод-інжиніринг» за 2016-

2020 роки, можна зробити висновок, що найбільшу частину в структурі всіх 

запасів підприємства займають запаси сировини та комплектуючих деталей 

обладнання протягом усього аналізованого терміну дослідження; витрати в 

незавершеному виробництві постійно змінюється; обсяг запаси готової 

продукції за останні роки знизився, але досить сталий в величині частки 

запасів; інші витрати на управління запасами відносно стійкі, оскільки 

заздалегідь плануються й являються страховим резервом (див. рис. 2.9). 

Таким чином, в результаті проведеного аналізу основних економічних 

показників діяльності підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг», можна 

зробити такі висновки та узагальнення: 

1) результати аналізу за 2016-2020 роки свідчать про наявність 

труднощів та проблемних аспектів у функціонуванні підприємства, що 

особливо відмічається за останні два роки, в зв’язку з погіршенням 

економічної ситуації в Україні, а також впливом негативних факторів від 

світової пандемії в 2020 році; 
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Рисунок 2.10 - Структура запасів ТОВ «Холод-інжиніринг» за 2016 р., 

2018 р. та 2020 р. 

 

2) встановлено, що рівень якості товарів та обладнання часто не 

відповідає вимогам споживачів, що призводить до додаткові витрат 

підприємства на усунення несправностей та збільшує час обслуговування; 

3) аналіз витрат підприємства показав значну частку в їх структурі 

витрат на утримання запасів, що зумовлює необхідність в пошуку нових 

альтернативних методів управління та планування запасів, з метою 

мінімізації можливих витрат; 

4) визначено, що на підприємстві наявні значні коливання показників 

оборотності з різних видів запасів, що обумовлює наявність необґрунтованих 

витрат на зберігання зайвих матеріальних ресурсів; 

5) встановлено, що значний вплив на економічну діяльність 

підприємства, поруч з управлінням постачаннями та збереженням 

оптимального рівня запасів є зниження логістичних витрат, тому особливо 

важливі подальші розробки й дослідження в цьому напрямку. 

Вище зазначенні результати дослідження підприємства ТОВ «Холод-

інжиніринг» обґрунтовують доцільність розробки заходів щодо усунення 

проблемних аспектів в організації окремих процесів діяльності підприємства 

та мінімізації рівня витрат, а також пошуку економічно вигідних 

альтернатив, за для забезпечення ощадливого функціонування підприємства, 
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покращення економічного становища підприємства та зміцнення 

конкурентних позицій. 

 

 

2.3 Дослідження структури ланцюгів постачання, виявлення 

«вузьких місць» та аналіз можливостей  покращення системи 

управління якістю бізнес-процесів  

 

 

ТОВ «Холод-інжиніринг» являє собою успішне підприємство, яке 

активно взаємодіє з підприємствами в сфері холодильного 

машинобудування, надаючи комплексний підхід до організації поставок 

обладнання підприємств різних галузей промисловості. Успішність 

підприємства залежить в основному від побудованої структури управління 

всередині підприємства, яка дає йому такі переваги, як максимально швидка 

реакція всередині організації на знову поставлені завдання. Однак, варто 

зазначити, що на сьогоднішній день з огляду на різкі економічні зміни у 

зовнішньому середовищі підприємству часто доводиться перебудовуватися і 

адаптуватися до умов нинішньої ринкової економіки. 

Для більш детального аналізу діяльності пропонується провести SWOT-

аналіз підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг», щоб визначити його сильні і 

слабкі сторони, загрози і можливості, а також взаємозв'язок між ними. Дані з 

аналізу представлені в таблиці 2.10. 

 

Таблица 2.10 -  SWOT-аналіз ТОВ «Холод-інжиніринг» 
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 Сильні сторони 

- Висока ступінь 

привабливості та 

стабільність позиції на 

ринку холодильного 

обладнання в Україні; 

- Широкий перелік послуг, 

що надаються; 

- Чіткість та стійкість 

системи управління; 

- Власне виробництво 

холодильного обладнання 

та наявність розвинутої 

мережа постачальників. 

 

Слабкі сторони 
- Недостатня гнучкість у 
напрямку зміни стратегії і 
технологій;  
- Значно вища ціна послуг в 
порівнянні з конкурентами 
на ринку; 
- Низький рівень інтеграції 

служб які задіяні в роботі;  

- Нестабільність замовлень 

та колізії при здійсненні 

технологічних процесів та 

управлінні запасами. 

Можливості 
- Розширення ринкового 
сегменту;  
- Удосконалення бізнес-
процесів, 
- Підвищення 
продуктивності праці та 
ефективності управління 
запасами;   
- Підвищення якості 
обслуговування клієнтів. 
 

 

Для більш ефективного 

функціонування необхідне 

комплексне використання 

трудового і технологічного 

потенціалу підприємства. 

Можливістю можуть бути 

помилки конкурентів, а 

також чітко спланована 

стратегія. 

 

Ліквідація слабких сторін 

виражається в можливості 

підвищення якості та 

конкурентоспроможності 

послуг, завоювання нових 

ринків збуту. 

Загрози 
- Швидка поява конкурентів 
на ринку; 
- Низький попит, як 
наслідок, низький прибуток; 
- Жорсткі умови з боку 
замовників; 
- Відсутність комплексної 

структури управління 

запасами і як наслідок 

тривалий час виконання 

замовлень. 

 

 

Тут необхідно якомога 

довше підтримувати 

хорошу репутацію щоб в 

перспективі збільшувати 

число замовлень, а 

залучення нових 

виробників і 

постачальників дозволяє 

утриматися на рівні не 

нижче конкурентів. 

 

Для того, щоб «триматися 

на плаву» необхідно 

звернути більш сильну 

увагу на якість послуг в 

частині ціноутворення, а 

також вибудовувати 

ефективний ланцюг 

поставок, управління 

запасами та політики 

розвитку. 

 

Також, проведемо аналіз основних бізнес-процесів досліджуваного 

підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг» та його ланцюга постачання, через 

який проходять матеріальні, фінансові, інформаційні та інші потоки. Для 

проведення оптимізації логістичних бізнес-процесів компанії ТОВ «Холод-

інжиніринг», необхідно виділити її бізнес-процеси (рис. 2.11).  
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Ідентифікувати бізнес-процеси будемо за допомогою їх моделювання на 

узагальненій карті бізнес-процесів.  

 

 

Рисунок 2.11 - Узагальнена карта основних бізнес-процесів ТОВ «Холод-

інжиніринг» 

 

При дослідженні основних та логістичних бізнес-процесів компанії були 

виділені наступні: 

- Основні бізнес-процеси: прийом інструментів та обладнання до 

перевезення; доставка обладнання; видача обладнання клієнтам та здійснення 

монтажу. 

- Бізнес-процеси управління: планування руху матеріальних потоків; 

координування руху матеріальних та інформаційних потоків. 

- Забезпечувальні бізнес-процеси: формування заявки на транспортне 

експедування та звітної документації. 

Отже, докладніше проаналізуємо алгоритм процесів в ланцюгу 

постачання, який складається з наступних ланок [84]: 

1. Входом процесу являється постачальники інтегрального потоку 

сировини. Необхідно проводити закупівлі МТЗ та постачання виробництва 
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відповідно до номенклатури та обсягів, які встановлюються відповідними 

планами виробництва. 

2. Забезпечують процес постачання, допоміжні транспортні потокові 

процеси з транспортування комплектуючих та деталей на підприємство, які 

функціонують та координуються відділом логістики.  

3. Наступними слідують операції з організації перед виробничого і 

внутрішньовиробничого зберігання матеріалів та введення підготовлених 

деталей, МТЗ у виробничі процеси підприємства. 

4. Організація зберігання готового обладнання та страхові запаси, 

становлять складські потокові процеси, які координуються та оптимізуються 

виробничим підрозділом підприємства. 

5. Процес здійснення поставок готового обладнання по каналах збуту як 

виведення його з виробничого потокового процесу, становлять процеси 

збуту, що координуються відділом логістики підприємства. 

6. Безпосередня доставка замовлень споживачам, становлять вихід 

інтегрованого потокового процесу із середовища підприємства. 

Споживачами виступають клієнти та замовники холодильного обладнання 

(постачання в морозильні камери, склади, точки зберігання тощо).  

ТОВ «Холод-інжиніринг», як і більшість компаній працюють за 

принципом позаказного виробництва, в такому випадку плани поставок є 

досить умовним документом, тому що основна частина матеріальних 

ресурсів здобувається оперативно (у міру надходження замовлень). 

Відобразимо схематично процес функціонування зав’язків в ланцюгу 

постачання холодильного обладнання ТОВ «Холод-інжиніринг» (рисунок 

2.12). 
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 Рисунок 2.12 - Схема функціонування зав’язків в ланцюгу постачання холодильного обладнання ТОВ «Холод-

інжиніринг»  



74 

 

Дослідження процесів та відповідні функції кожного учасника ланцюга 

постачання ТОВ «Холод-інжиніринг» та їх основні цілі наведені в таблиці 

2.11. 

 

Таблиця 2.11 - Дослідження процесів ланцюга постачання ТОВ «Холод- 

інжиніринг»  

Процеси Цілі учасників ланцюга постачання 

Відділ логістики 

 

 

Закупівля і 

постачання 

виробництва 

Формування потреби підприємства в необхідних матеріально-

технічних ресурсах (МТР); 

Визначення кола постачальників, виробників і вибір оптимального; 

Встановлення господарських зв'язків з постачальниками; Укладення 

договорів; 

Контроль за дотриманням умов поставки комплектуючих, МТР 

постачальниками 

 

 

Транспорту-вання 

сировини і 

матеріалів 

Підготовка транспортно-супровідної документації; Підготовка 

вантажів до їх переміщення: компоновка і т.п .; 

Розробка оптимального маршруту доставки МТР; Доставка вантажу 

до місця складування; 

Вивантаження вантажів в місцях складування; 

Здійснення доставки готового обладнання покупцям (за умовами 

договору); 

Ведення контролю за рахунками при транспортуванні вантажів 

Продаж готового 

обладнання 

Прогнозування обсягу продажів; 

Встановлення господарських зв'язків з покупцями; Організація 

системи обробки замовлень покупців; 

Розробка політики розподілу обладнання; Формування переліків 

можливих до використання 

підприємством систем реалізації; форм збуту; шляхів збуту. 

Виробничий цех 

Складування Організація зберігання комплектуючих; МТР; готового обладнання; 

Підтримка оптимального рівня всіх видів запасу підприємства; 

Компонування партій готового обладнання до відправки 

замовнику; 

Контроль за наявністю комплектуючих, МТР, готового обладнання 

Виготовлення 

готового 

обладнання 

Підготовка інформації про необхідний обсяг МТР; Розробка норм 

споживання МТР; 

Організація внутрішньоцехового забезпечення запчастинами і 

матеріалами 
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На основі проведеного аналізу бізнес-процесів, складемо карту SCOR-

моделі (Supply Chain Operations Reference) ТОВ «Холод-Інжиніринг», в якій 

виділимо основні метрики якості в ланцюгу постачання та пропозиції 

можливих заходів з покращення даних метрик  (табл. 2.12).  

Довідкова модель операцій з ланцюгами поставок (SCOR) була 

розроблена та схвалена Радою з постачання ланцюгів (Supply Chain Council -

SCC) [85, с.56]. SCOR є потужним інструментом аналізу для підтримки 

визначення конкурентних стратегій для однієї компанії. Поділившись 

інформацією, обробляючи політику якості з постачальниками та спільно 

плануючи попит та поставки, відкривається багато можливостей оптимізації. 

За допомогою моделі SCOR проводиться аналіз поточних процесів ланцюжка 

поставок, створюється план поліпшень і необхідних змін для підвищення її 

ефективності, а також розробляються показники діяльності, які дозволяють 

вимірювати і контролювати діяльність і є ключовими маркерами в 

моніторингу процесів поліпшень.  

Отже, в ході проведеного дослідження, було розраховані й встановлені 

такі вихідні метрики якості ланцюга поставок ТОВ «Холод-Інжиніринг»: 

1) на підприємстві в наявності власне виробництво, яке може 

адаптуватися до випуску нового продукту відповідної товарної групи за 60 

днів; 

2) за рік середній показник оборотності запасів складає до 6 із 

тривалістю обороту 60 днів; 

3) середній рівень запасу товарів на складах мережі складає до 25 днів; 

4) собівартість ланцюга постачання складає 8% від обороту; 

5) рівень ідеального замовлення з доставкою складає 86%; 

6) собівартість реалізованої продукції складає 82%; 

7) за останні роки рівень якості прогнозу попиту покращився, і наразі 

склажає 80%. 

Порядок розрахунку кожного з показників стану компанії наведений в 

додатку А. 
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Табл

иця 

2.12 

- 

Оцін

ка 

якос

ті 

ланц

юга 

пост

ачан

ня 

ТОВ 

«Хо

лод-

інжи

ніри

Групи 

показників 

Метрики Фактичне Середні в 

галузі 

Найкращі в 

напрямку 

Лідери Рекомендації для покращення 

Управління 

активами 

Запас товару в днях 25 26 20 15 Підвищити точність прогнозів та надійність 

постачальників; визначити причини простоїв товарів 

на складі; проведення АВС-аналізу; перейти на 

доставку “just in time”. 

Управління 

активами 

Оборотність запасів 6 3 8 10 Проводити промо-акції; закуповувати більш ліквідний 

товар; перевірити резерви та асортимент 

Оперативність Собівартість 

гарантій, повернень 

8 7 6 4 Підвищити якість товару; підвищити точність 

прогнозування попиту; налагодження маркетингової 

стратегії та клієнтського сервісу. 

Гнучкість Гнучкість 

переналагодження 

виробництва 

60 65 30 17 Забезпечити універсальність обладнання; навчання та 

підвищення кваліфікації працівників в цехах; 

злагодженість процесів та наявність страхових 

ресурсів. 

Надійність Рівень ідеального 

замовлення 

86 65 89 99,9 Зменшення дефектів виробництва; оптимізація 

виконання замовлення; індивідуальний підхід до 

клієнтів.  

Управління 

активами 

Собівартість 

реалізованої 

продукції 

82 75 71 65 Покращення планування; проведення тендерів на 

конкурентній основі (пошук вигідних 

постачальників); зменшити можливі втрати (дефекти, 

списання); зменшити витрати на виробництво та 

транспортування; запроваджувати принципи Lean-

менеджменту. 

Витрати Правильність 

прогнозу продажів 

80 74 85 90 Аналіз ринку, попиту, гнучкості до можливих змін; 

регулярні маркетингові дослідження; робота з 

постачальниками; забезпечення коректності даних про 

запаси на складі та графіки доставки постачальників. 
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нг»  на основі референтної  SCOR-моделі
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За результатами проведеного аналізу за моделлю SCOR, можна оцінити 

загальний рівень КРІ (key performance indicators - ключові показники 

ефективності) ланцюга постачання (рис. 2.13).  

 

 

Рисунок 2.13 - Оцінка рівня КРІ ланцюга постачання 

 

В результаті проведеного аналізу можна зробити висновок, що вузьким 

місцем при оцінці ефективності ланцюга постачання підприємства виявилися  

ефективність управління активами (запасами) та показник ефективності 

витрат. Тому для діагностики виявлених вузьких місць докладніше 

зупинимося на дослідженні процесів зберігання запасів (складування) та 

мінімізації можливих витрат, а саме визначення термінів відвантаження 

(проблеми пов'язані з наявністю необхідного товару при загальному 

високому рівні запасів) і технологічний процес відбору, комплектації та 

підготовки до відвантаження замовлень. 

В результаті аналізу системи управління запасами на підприємстві були 

виявлені проблеми щодо інструментів, що застосовуються для планування 

запасів, а також в діяльності по виконанню складських операцій. Оперативні 

закупівлі на підприємстві - одна з важливих проблем системи постачання. 
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Часто виникає ситуація, коли ціни на матеріальні ресурси на місцевому 

ринку перевищують ціни постачальників-виробників в 2-3 рази, що викликає 

значне збільшення вартості готових виробів. 

Вибір постачальників здійснюється стихійно, за допомогою пошуку їх в 

інтернеті. При цьому об'ємні поставки сировини виробляються від 

обмеженого числа постачальників. Критерії оцінки і вибору постачальників 

на підприємстві можуть бути різними: надійність постачання; віддаленість 

постачальника від споживача; терміни виконання замовлень; періодичність 

поставок; умови оплати; мінімальний розмір партії товару; можливість 

отримання знижки; частка постачальника в покритті витрат; повнота 

асортименту і ін. Проте, наявність довгострокових зв'язків і ціна на сировину 

яка ставить в пріоритет його якості. Іноді на етапі представлення 

комерційних пропозицій з'ясовується, що той чи інший матеріал знятий з 

виробництва і необхідно терміново вирішувати питання по його заміні 

аналогом, що тягне за собою і переоформлення первинної документації. З 

вини відповідального закупівельника - некоректне заповнення шаблонів 

закупівельної документації. Остаточний вибір постачальника проводиться 

особою, яка приймає рішення, і не може бути повністю формалізованим.  

Розглянемо ефективність складування. Певної схеми складування на 

підприємстві немає, тому товар поміщають туди, де є вільне місце, що значно 

ускладнює роботу при комплектуванні замовлень, на пошук потрібної деталі 

витрачається більше часу, а процес складання заявок ускладнюється. На 

даному підприємстві була проведено аналіз фонду робочого часу збирача 

комплектуючих деталей в частині складської діяльності. Слід зазначити, що 

складська мережа є значущим елементом логістичних систем. Оптимізації 

складського процесу полягає в проектуванні внутрішньо складського 

процесу як єдиного цілого. Технологічний процес на складах, основу якого 

складають матеріальні потоки, повинен відповідати оптимальним 
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параметрам по швидкості процесу, забезпечувати збереження товарів і 

економічність витрат[86]. 

Схематично, складський процес ТОВ «Холод-інжиніринг» представлено 

на рисунку 2.14.  

 

 

Рисунок 2.14 - Технологічна схема складських операцій 



81 

 
 

Проаналізувавши фонд робочого часу комплектувальника в частині 

складської діяльності на підприємстві були зроблені висновки, що більшу 

частину часу співробітник витрачає на складання замовлення - 29% і пошук 

комплектуючих на складі - 49%. Все це пов'язано з тим, що на складі немає 

ніякої автоматизованої системи обліку товарів, а також впорядкованого 

розташування комплектуючих.  Графічна інтерпретація даних представлена 

на рисунку 2.15. 

 

Рисунок 2.15 - Аналіз фонду робочого часу 

 

ТОВ «Холод-інжиніринг» не використовує систему планування при 

відвантаженні обладнання. Відсутня комплексна структура управління 

збутом. В сучасних умовах господарювання підприємства відчувається 

гостра необхідність реструктурування системи управління діяльністю по 

реалізації готового обладнання шляхом послідовного вирішення наступних 

основних завдань [87]: розробка внутрішніх стандартів (правил) збутової 

діяльності та документальне їх закріплення; аналіз адекватності існуючої 
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організаційної структури відділів, що займаються питаннями реалізації 

продукції, сучасним умовам господарювання; розробка комплексу 

організаційно-нормативних документів (зокрема, положень про відділи та 

посадових інструкцій); розробка формальних процедур контролю збуту.  

Отже, проведений аналіз ланцюга постачання та оцінка основних бізнес-

процесів, дозволяє зробити наступні висновки щодо функціонування 

підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг». Незважаючи на відносну стабільну 

позицію підприємства на ринку холодильного обладнання, існують 

прогалини в ефективності управління ланцюгом постачання підприємства, 

що відобразилося на показниках ефективності КПІ, а саме в частині 

управління запасами та витратами. Так, були виявлені наступні вузькі місця в 

бізнес-процесах підприємства, а саме: 

- тривалий час виконання замовлення для споживачів, яке призводить до 

негативної думки клієнтів та зростання запасів на складі, а також зниження 

коефіцієнта оборотності запасів, яке випливає зі збільшення обсягу запасів та 

падіння продажів на підприємстві; 

- неточне планування закупівель матеріальних ресурсів, яке виражається 

за відсутності комплексної системи планування і відсутність аналізу 

продажів і залишків ресурсів на складі. Дана проблема призводить до 

термінової закупівлі додаткових ресурсів, підвищенню витрат і відповідно до 

тривалого часу виконання замовлення; 

- неліквідні запаси на складі, які перевищили нормативний термін 

перебування на складі. Дана проблема з'являється виходячи з помилок в 

прогнозах і розрахунках необхідних партій. 
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2.4 Висновки до розділу 2 

 

 

Узагальнюючи результати представленого у другому розділі 

аналітичного дослідження необхідно відмітити наступне: 

1. Дослідження проводилося на базі підприємства ТОВ «Холод-

інжиніринг», яке функціонує з 2012 року та спеціалізується на наданні послуг 

з постачання промислового, комерційного, торгівельного, аграрного та 

технологічного обладнання на ринках України. Так, було здійснено аналіз 

його внутрішньої діяльності, зовнішнього середовища (партнерів, клієнтів та 

конкурентів, зовнішні та внутрішні чинники), оцінка привабливості сегментів 

ринку та конкурентних позиції підприємства. 

2. Встановлено, що на ефективність функціонування ланцюгу 

постачання ТОВ ««Холод-Інжиніринг»  впливають наступні чинники: 

ефективність процесів закупівлі та взаємодії з постачальниками; витрати на 

закупівлю та складування запасів; якість сировини, матеріалів та обладнання, 

що надходить; час доставки та термін виконання замовлення; собівартість 

виготовлених деталей та обладнання; якість внутрішньовиробничих операцій 

та надійність роботи обладнання; попит на вироблену продукцію, вартість та 

якість обладнання; сегмент ринку та економіко-політична ситуація. 

3. На основі результатів матриці McKinsey було виявлено, що ТОВ 

«Холод-інжиніринг» потрапляє в середньо привабливу галузь на ринку з 

хорошою конкурентною позицією, для цієї позиції характерна висока ступінь 

привабливості ринку та відносно сильні переваги на ньому. Однак 

перспективним для підприємства являється  вихід в позиції лідера та 

підвищення конкурентоспроможності підприємства. 
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З метою оцінки якості ланцюга постачання ТОВ «Холод-інжиніринг»  

було побудовано референтну  SCOR-моделі та визначено прогалини в 

ефективності управління ланцюгом постачання підприємств.  

4. Досліджено показники виробничої та фінансової діяльності 

підприємства за останні п’ять років, показники логістичних витрат ТОВ 

«Холод-інжиніринг» та аналіз  показників запасів. Результати економічної 

діяльності за 2016-2020 роки свідчать про наявність труднощів та 

проблемних аспектів у функціонуванні підприємства, що особливо 

відмічається за останні два роки, в зв’язку з погіршенням економічної 

ситуації в Україні, а також впливом негативних факторів від світової 

пандемії в 2020 році. 

Так, були виявлені «вузькі місця» в ефективності управління активами 

(запасами) та витратами підприємства. Аналіз витрат підприємства показав 

значну частку в їх структурі логістичних витрат та витрат на утримання 

запасів, що зумовлює необхідність в пошуку нових альтернативних методів 

управління та планування запасів, з метою мінімізації можливих витрат. 

Визначено, що на підприємстві наявні значні коливання показників 

оборотності з різних видів запасів, що обумовлює наявність необґрунтованих 

витрат на зберігання зайвих матеріальних ресурсів. 

Таким чином, встановлено, що для більш ефективного функціонування 

необхідне комплексне використання трудового та технологічного потенціалу 

підприємства, що в свою чергу забезпечить можливість підтримувати 

репутацію та забезпечить можливість завоювання нових ринків збуту. 

Необхідно звернути увагу на якість послуг, управлінні запасами та 

витратами, з метою вибудовування ефективного ланцюга поставок, ліквідації 

вузьких місць та підвищення конкурентоспроможності підприємства. 
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РОЗДІЛ 3 

УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ БІЗНЕС-

ПРОЦЕСІВ В ЛАНЦЮГАХ ПОСТАЧАННЯ ПІДПРИЄМСТВА НА 

ОСНОВІ КОНЦЕПЦІЇ LEAN 

  

 

3.1  Розробка  загальної схеми системи управління якістю на засадах 

Lean-менеджменту («будинок якості») 

 

 

В умовах сучасної економіки, швидких змін на світових ринках та 

високої конкуренції, компаніям необхідно шукати гнучкі, стандартизовані 

технології та впроваджувати перевірені принципи управління. Ощадливе 

виробництво (Lean production) являє собою дієвою концепцією управління, 

яку застосовують провідні підприємства у всьому світі, щоб зберегти 

конкурентоспроможність на зростаючому світовому ринку. Ощадливе 

виробництво відкриває значні переваги з точки зору посилення 

організаційних зв'язків та інтеграції в ланцюгах поставок. Основними 

перевагами даного напрямку є здатність до синергетичної роботи, щоб 

створити високоякісну систему, яка виробляє та поставляє готову продукцію 

за темпами попиту споживачів, з мінімальними витратами та відходами [88, 

с.45]. 

Впровадження принципів Lean на підприємстві вимагає відповідних 

змін в корпоративній культурі та в системі управління. Так, кожен 

співробітник підприємства повинен підтримувати запровадження змін та 

розуміти загальну концепцію Lean. Необхідне виконання мінімум трьох 

попередніх умов для запровадження цих принципів:  

- признання керівництвом нової ідеології;  

- переконання працівників у збереженні робочих місць;  

- відмова від вузької спеціалізації працівників. 
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Метою цього дослідження є розробка інтегрованого підходу для 

підвищення ощадливості ланцюга постачання холодильного обладнання на 

підприємстві ТОВ «Холод-інжиніринг». Запропоновано практичний підхід, 

який є одним із основоположних методів управління якістю, що 

рекомендується до використання методологією TQM та застосовується для 

реалізації Lean-менеджменту, а саме метод структурування функції якості 

QFD (Quality Function Deployment) [89]. Даний метод надає можливість 

системно вивчити потреби та вимоги споживачів через дослідження операцій 

у діяльності компанії із збереженням якості на кожному етапі життєвого 

циклу створюваного товару чи послуги, який би забезпечував отримання 

кінцевого результату, що відповідає очікуванням споживачів . 

Матриця визначення вимог споживачів, яку називають «Будинок якості» 

(House of quality – HOQ)  через її типову форму, є першим кроком у 

дослідженні потреб та вимог замовника. Він складається з двох основних 

складових, пов’язаних із вимогами замовника („що?“ потребує замовник) та 

функціональними елементами („як?“ повинен бути виготовлений товар чи 

послуга) відповідно (рисунок 3.1). Таким чином, пропонується прийняти 

HOQ робочою групою підприємства, для проектування вимог і потреб 

замовників у виконання відповідних характеристик. 

 

  

Рисунок 3.1 - Будинок якості (House of quality – HOQ) [90] 
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На початковому етапі дослідження було встановлення потреб та вимог 

замовників, які визначалися за допомогою особистого опитування та 

анкетування клієнтів, для конструювання «Будинку якості». З метою 

встановлення важливості отриманих результатів відповідей споживачів, була 

визначена вага (значимість) їх визначення за дев’ятибальною (в нашому 

випадку, в інших випадках може використовуватися п’яти бальна оцінка) 

шкалою. 

Проведення бенчмарк-аналізу є третім етапом, при якому проводиться 

оцінка шляхом прямого опитування клієнтів, щодо того, як оцінюються 

товари / послуги по відношенню до конкурентів. Метою цього етапу є 

визначення оцінки того, як працюють товари та послуги порівнюючи з 

встановленими значеннями конкурентів, а результати етапу відображаються 

у правій частині матриці, в графі «порівняльний аналіз конкурнтів».  

Встановлення функціональних характеристик якості ланцюга 

постачання холодильного обладнання є наступним кроком в розробці 

«Будинку якості», дотримання яких дає можливість  задовольнити відповідні 

вимоги споживачів. На цьому кроці визначається сила взаємопов’язанності 

відповідних функціональних метрик якості та вимог клієнтів, необхідними 

для їх задоволення. Значущість кожної метрики визначається як добуток ваги 

та сили взаємозалежностей цих характеристик, які зображуються графічними 

символами та показують, як та наскільки кожна характеристика відповідає 

відповідним вимогам споживачів. Дані символи виражають три ступені 

міцності взаємозв’язків (слабкий, середній, сильний), які інтерпретуються у 

відповідну шкалу оцінок, 1-3-9 або 1-5-9 (у нашому випадку 1-3-9), а 

відсутність символів означає відсутність зв’язку.  

П’ятий етап – складання вехньої частини матриці (даху) «Будинку 

якості», для встановлення зв’язків між складовими якості функціонування 

ланцюга постачання підприємств, за допомогую використання кореляційної 

матриці. Кореляційна матриця, заповнюється символами, що вказують на 

позитивний (+) чи негативний (-) зв'язок між відповідними функціональними 
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характеристиками у відповідності до вимог споживачів. Таким чином, 

застосування матриці кореляції дає можливість виділити вагому інформацію, 

яка містить всі побажання основних клієнтів та дає змогу встановити та 

провести відповідні коригування попередньо встановлених метрик, з метою 

забезпечення відповідного рівня конкурентоспроможності підприємства на 

ринку. 

При формуванні веранди «Будинку якості» встановлюється рівень 

дотримання вимог споживачів досліджуваного підприємства та його двох 

найвагоміших конкурентів, з використанням експертного оцінювання за 

п’ятибальною шкалою значущості параметрів. У нижній частині «Будинку 

якості» відображаються відповідні цілі підприємства, за допомогою 

встановлення показників важливостей (з урахуванням вагомості всіх 

функціональних характеристик показників якості, підсумовуються всі 

показники значущості) якісних характеристик з задоволення споживачів 

шляхом надання послуг на етапах функціонування в ланцюгах постачання. 

Результатом матриці є ранжування характеристик ланцюга постачання у 

порядку зменшення важливості .  

Відповідно до методики розрахунків, для проектування «Будинку 

якості» для ЛП підприємства «Холод-інжиніринг», застосовувалася 

традиційна методика розрахунків QFD, при якій загальне положення у 

матриці взаємозв'язків (Rj) виражає зв'язок між вимогами замовника та 

характеристиками й обчислюється за формулою [90]: 

 

    ∑      
 
    ,                         (3.1.)  

 

де АІj – абсолютна важливість, Wi - відносне значення вимог замовника, 

Rij – відносне значення характеристик ланцюга постачання. 

Відносне значення RIj можна отримати з абсолютного значення AIj, за 

допомогою наступного рівняння: 
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∑    
 
   

                                    (3.2.) 

 

Таким чином, чим вищий RIj, тим важливіша характеристик ланцюга 

постачання, яка повинна бути включена для покращення задоволеності 

споживачів. Після оцінки було визначено п’ять критеріїв: надійність, 

вартість, швидкість, компетентність та якість. Щоб визначити відповідні 

критерії для ранжування забезпечення холодильного обладнання, були 

розглянуті ті ознаки, які допомагають задовольнити швидко мінливі потреби 

середовища. Саме для узгодження цих показників та характеристик, і 

застосовують концепцію «Будиноку якості». 

Оцінювання відбувалося на основі якості, а також швидкості надання 

послуг та інформації споживачам, постачальникам та працівникам, оскільки 

якість та швидкість є важливими критеріями в оцінці ощадливості ланцюга 

поставок. Вартість була ще одним критерієм, визначеним для оцінки, 

оскільки фокус ощадливого підходу зосереджений на зниженні витрат. 

Розроблена структура HOQ за допомогою програмного продукту  Microsoft 

Excel показана на рисунку 3.2. 

На основі проведеного дослідження з використанням концепції 

«Будинок якості» можна зробити висновок, що проведення модернізації 

бізнес-процесів підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг» з урахуванням 

діяльності його конкурентів необхідно розпочинати з підвищення 

ефективності складських операцій та ефективності управління оборотними 

активами (запасів), забезпечити надійності співпраці з постачальниками, а 

також провести оптимізацію логістичних витрат, з забезпеченням можливості 

гнучкість переналагодження виробництва та підвищення рівня 

компетентності співробітників, для розуміння принципів Lean - менеджменту 

та вимог споживачів. 
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Рисунок 3.2 - Матриця «Будинок якості» для вдосконалення якості  бізнес-процесів в ланцюгах постачання підприємства 

ТОВ «Холод-інжиніринг»
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Отже, на основі вище сказаного розроблено методику підвищення якості 

бізнес-процесів в ланцюзі поставок ТОВ «Холод-інжиніринг», яка 

представлена в таблиці 3.1. 

 

Таблиця 3.1 - Методика підвищення якості бізнес-процесів в ланцюзі 

поставок ТОВ «Холод-інжиніринг» 

№ Етап Результат 

1. Удосконалення управління постачаннями 

1.1. Проведення оцінки 

постачальників  

Аналіз основних постачальників матеріалів та 

сировини, комплектуючого обладнання та їх 

відбір 

1.2. Вдосконалений алгоритм 

процесу закупівлі 

матеріальних ресурсів в 

частині планування 

закупівлі 

Вдосконалені етапи планування закупівель, що 

враховують: визначення норм зберігання запасів 

і виду закупівлі; особливості формування 

бюджету на закупівлі. 

2 Удосконалення системи управління запасами  

2.1. Розділ запасів на групи Аналіз запасів за методом ABC і розділення їх 

на групи 

2.2. Алгоритм роботи з 

неліквідними запасами 

Проводити комплексну послідовність робіт з 

виявлення та усунення неліквідних запасів. 

Сформулювати попереджувальні і коригувальні 

дії по роботі з неліквідними запасами. 

3 Оптимізація системи складування та розміщення виробничих зон 

3.1. Організація складських зон 

зберігання та виробничих 

зон 

Зонування складських та виробничих приміщень 

у відповідності до принципів 5S. Розробка 

карток Канбан, для витягування виробництва. 

4 Оптимізація управління логістичними витратами 

4.1. Обробка інформації про 

логістичні витрати та їх 

оптимізація 

Управління логістичними витратами з 

використанням контрольних карт Шухарта 

 

Отже, виходячи з проведеного дослідження, можна зробити висновок, 

що ефективне управління ланцюгом поставок розглядається як рушій 

зниження вартості матеріалів, послуг та виробництва, скорочення термінів 

виконання та підвищення якості продукції та швидкості реагування. Так, 

було встановлено що при функціонуванні ЛП підприємства «Холод-

інжиніринг» доцільно провести такі заходи:  

- оптимізацію управління логістичними витратами,  
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- оцінку та відбір постачальників підприємства, з метою забезпечення 

надійності ЛП; 

- оптимізацію організації складських зон  зберігання та управління 

запасами; 

- заходи з підвищення якості продукції та мінімізації дефектів. 

Задля реалізації запропонованих заходів на підприємстві ТОВ «Холод-

інжиніринг» пропонується впровадження таких інструментів якості, як: 

картки Канбан; Кайдзен та 5S; JIT; контрольні карти Шухарта. 

 

 

3.2 Проектні пропозиції щодо використання інструментів якості для 

оптимізації бізнес-процесів в ланцюгу постачання 

 

 

На основі розробленої методики на підприємстві ТОВ «Холод-

інжиніринг»  пропонується запровадити ряд заходів, які перелічено й 

описано нижче, з метою забезпечення якості бізнес-процесів, ощадливості 

виробництва й мінімізації можливих втрат.  

На основі попередньо проведеного аналізу функціонування ланцюга 

постачання підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг», було встановлено, що 

значну долю витрат становлять витрати на логістику. Тому, важливо 

провести оптимізацію логістичних витрат, які складають вагому долю в 

частині витрат дистрибуції. Для досягнення поставленої мети, пропонується 

застосувати показовий метод ощадливого виробництва Контрольних карта 

Шухарта (ККШ). Дані карти зазвичай використовуються для виробництва, 

проте функціонування логістичних процесів, подібне до виробничих, 

оскільки як в тих, так й в інших можна виділити наявність серій 

повторюваних операцій [91, с.123]. 

Першим кроком для розробки ККШ, необхідно провести збір інформації 

по структурі та параметрам логістичних витрат. Необхідно зазначити, що 
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об’єктом оптимізації є саме відносні витрати, які з позиції собівартості 

продукції становлять основну долю. Таким чином, акцент дослідження було 

зосереджено саме на логістичні витрати з постачання сировини, матеріалів та 

комплектуючих деталей від національних та закордонних постачальників. 

Отже, виходячи з вище сказаного, вихідними даними для побудови 

ККШ розглядаються такі показники, як: 

- сума логістичних витрат підприємства (грн.); 

- вартість постачання (грн.); 

- відносна доля логістичних витрат у вартості постачання (%). 

Вихідні данні для розрахунків, представлені на рисунку 3.3, а 

безпосередньо самі розрахунки було виконано за  допомогою програмного 

продукту Microsoft Excel.  

 

 

Рисунок 3.3 - Вихідні дані у вигляді звіту поставок за 2020 в Microsoft 

Excel 

 

Для побудови контрольної карти, необхідно здійснити розрахунок 

центральної лінії, яка являється центральною лінією (CL), відповідно до 
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еталонного значення характеристики, а також верхньої (UCL) та нижньої 

(LCL) ліній, середніх значень ККШ. Вихід за ці контрольні межі, свідчить 

про відхилення у функціонуванні просу й дані відхилення повинні бути 

усунуті для дотримання статистично врівноважених значень процесу. В 

такому випадку, підприємству необхідно зосередити свої зусилля на 

вдосконаленні процесу, шляхом зменшення середніх витрат та мінімізації 

можливих варіацій [92, с.26]. 

При проведенні відповідних розрахунків для побудови графіків 

контрольних карт, враховуються індивідуальні значення – Х та визначаються 

відносний розмах варіації вибірки. Відносний розмах являє собою різницю 

(по модулю) між відповідними сусідніми параметрами із вибірки числових 

значень, в нашому випадку між показниками відсотку витрат. Так, для 

прикладу на рисунку 3.3, відносне значення розмаху між другим і першим 

значеннями параметра вибірки, буде становити 12% - 4,12% = 7,83%. 

Для проведення дослідження та побудови ККШ, було використано дані 

по першим 100 поставкам за 2020 рік. Так, на контрольних картах 

відображено відносні параметри вибірок за період трьох місяців, а саме 

параметри відносних логістичних витрат, прорахованих на основі їх розмахів 

(у вигляді крапок на ламаній кривій графіку), а також декілька 

горизонтальних ліній. Відповідно, наносимо на верхній графік розраховані 

параметри індивідуальних значень центральної лінії та верхньої межі. 

На основі проведених розрахунків, побудуємо відповідні контрольні 

карти [93, с.95]: 

 

                                              ̅                                                  (3.3) 

 

де, CLX – значення центральної лінії карти середніх значень;  ̅ – середнє 

арифметичне значення відсотків витрат. 
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                                               ̅  
    ̅̅ ̅̅ ̅

 
                                             

(3.4) 

 

де,      - значення верхньої межі карти середніх значень; 

  ̅̅̅̅̅ – середній відносний розмах; d - обсяг підгрупи (кількість спостережень 

в підгрупі). 

В даному випадку нижня контрольна лінія відсутня, так як її розрахунок 

привів до від’ємного значення й тому немає сенсу у відображенні її на 

графіку контрольної карти. 

На нижній графік розмахів також наносимо значеня параметрів, 

відповідно до розрахунків центральної та верхньої ліній:  

 

                                        ̅̅̅̅̅                                                       (3.5) 

 

де,     - значення центральної лінії карти розмахів. 

 

                                  ̅̅̅̅̅                                                         (3.6) 

 

Де,      - значення верхньої межі карти розмахів. 

На обох представлених графіках змінних видно (рисунок 3.4) , що 

поставка С-53 вийшла за межі статистично керованого процесу, що наглядно 

показує необхідності проведення коригувальних заходів з метою оптимізації 

процесу та повернення значень вибірок витрат до допустимих параметрів 

верхньої лінії. 

Проаналізувавши причини виникнення надмірних витрат, відповідно до 

графіку, було встановлено що у випадку з поставкою С-53, її вартість була 

малою, але більшість транспортних витрат є стабільними величинами й не 

залежать від розмірів поставок. Так, якщо автомобіль підприємства має 6м 
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довжини й вантажопідйомність в 10 тонн, не залежно від розміру поставки, 

витрати на транспортування буде майже однакові. 

 

 

 

Рисунок 3.4 - X/R-карти початкового стану досліджуваного процесу 

 

Для приведення даного відхилення процесу до статистично керованого 

значення, пропонується відділу логістики підприємства ТОВ «Холод-

інжиніринг» з постачальниками погодити мінімальні розміри поставок, так 

щоб вони були рівномірними для мінімізації логістичних витрат, які 

виникають при занадто малих партіях поставок.  

Отже, вище було представлено результати проектування контрольних 

карт з управління логістичними витратами, процесу «як є». Для порівняння 

та підтвердження даної гіпотези зпроектуємо  майбутні можливі значення 

«як повинно бути» контрольних карт. Необхідно зазначити, що до того 

підприємством не було узгоджено у договорах поставки з постачальниками 
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мінімальних розмірів поставки, а постачання могли відбуватися стихійно й 

не однаковими партіями. Тому, розглянемо процес поставки при 

мінімальному розмірі замовлення комплектуючих для виготовлення 

обладнання (поставки) у розмірі 1,5 млн. грн.  

Таким чином, увівши нові запропоновані вихідні данні, здійснимо 

аналогічні до передньої методики розрахунки для побудови ККШ й їх 

результати представимо в графічному вигляді  на рисунку 3.5. 

 

 

 

Рисунок 3.5 - X/R-карта після встановлення мінімальної партії поставки 

 

Проаналізувавши контрольну карту оптимізованого процесу, на графіку 

можна побачити що все одно залишися значення які виходять за межі 

контрольованого процесу. Проте, не можна не відмітити значне покращення 

у масштабах відхилення показників, порівнюючи з попередньою картою, де 

на вісі Y масштаб зменшився з 300% до 30% й завдяки чому стали набагато 

помітніші відмінності між кожним точковим значенням. Але не зважаючи на 
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зменшення варіації показників логістичних витрат, все одно процес 

залишився некерованим, що вказує на необхідності розробки додаткових 

досліджень та  оптимізаційних заходів. 

Провівши наступні спостережень роботи логістичного відділу 

підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг» та додатково проаналізувавши 

структуру витрат, було встановлено, що значну долю в них становить оплата 

послуг митних послуг при поставках матеріалів та комплектуючих 

закордонним експортом. Виходячи з цього, пропонується оптимізувати 

взаємо діяльність підприємства у відносинах з брокерами, перейшовши на 

систему оплати у вигляді постійної невеликої суми за використання їхніх 

послуг пропорційної  митній вартості. Також, для дослідження й виведення 

карту процесу в допустимі межі додатково збільшимо мінімальний розмір 

поставки для постачальників з 1,5 млн. грн. до 2 млн. грн., результати даних 

пропозицій відобразимо графічно на рисунку 3.6. 

 

 

 

Рисунок 3.6 - X/R-карта після проведення оптимізації процесу  
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Як видно з оптимізованої ККШ, процес став статистично керованим й 

всі значення долі логістичних витрат знаходяться в полі допустимих меж 

процесу, що свідчить про відсутність надлишкових витрат. Таким чином, з 

використанням контрольних карт шляхом їх порівняння з контрольними 

картами «як є» та «як повинно бути», можна попередньо відслідкувати не 

тільки хід формування логістичних витрат, а й будь-який бізнес-процес в ЛП, 

наглядно оцінити його та провести пошук заходів для оптимізації. Отже, 

рекомендується на підприємстві використати даний інструмент, для 

дотримання ощадливості у формуванні логістичних витрат та контролю 

процесів в керованих межах. Адже, в умовах налагоджених процесів можна 

завчасно підвищити точність прогнозування витрат за поставки, та узгодити 

їх собівартість  в долі кінцевої вартості при продажі готового товару 

споживачам.  

Для забезпечення не тільки статистичного контролю процесів за 

допомогою ККШ, а й з використанням управлінських інструментів ОВ, на 

ТОВ «Холод-інжиніринг» для підвищення ефективності функціонування 

ланцюга постачання, пропонується впровадження витягаючої системи 

«Канбан». Дана система передбачає послідовну організацію виробництва та 

постачання, коли кожний наступний етап «витягує» вироблені деталі на 

попередніх етапах в необхідній мірі та кількості.  

Сутність методики «Канбан» полягає в постійному забезпечення всіх 

виробничих підрозділів підприємства, включаючи об’єкти зберігання 

кінцевих виробів, необхідними ресурсами, в достатній кількості та у задані 

терміни. Таким чином, запропонована методика відрізняється від традиційної 

методики управління виробництвом, тим що на відміну від останньої (при 

якій на кожному етапі процесу відбувається виштовхування виробу 

незалежно від того чи готові прийняти його на наступному етапі), оптимізує 

власну діяльність в межах замовлення підрозділу, який здійснює операції на 

наступній стадії виробничого процесу [94, с.112]. 

Основними принципами системи канбан є: 
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 ефективна організація та врівноваженість виробництва; 

 загальний контроль якості (TQM) на всіх етапах виробництва та  при 

постачання матеріальних ресурсів від постачальників; 

 ефективне планування розмірів потавок та укладання довгострокових 

договорів з надійними постачальниками і перевізниками;  

 висока продуктивність та професійність персоналу. 

Пропонована до впровадження методика забезпечує процес гнучкого 

виробництва без страхових запасів, або їх зменшенням, з метою вивільнення 

виробничих приміщень та організації безперервного виробничого потоку з 

можливістю швидкої перебудови. Необхідно зазначити, що система канбан 

не може функціонувати без злагодженого функціонування логістичного 

оточення, яке  забезпечує в повній мірі концепція «точно в строк» (ЛТ). При 

використанні карток «Канбан» для забезпечення принципу «точно в строк» 

необхідним є  дотримання таких правил [95, с.248]: 

 в процесі виробництва виготовляється така кількість виробів, яка 

«витягується» наступним процесом; 

 вироби з дефектами не повинні надходити на наступні виробничі 

етапи; 

 необхідні вироби для наступного етапу витягуються з попереднього з 

дотриманням термінів, в необхідній якості та кількості; 

 для швидкого та гнучкого переналагодження виробництва до 

коливань попиту  повинні використовуватися картки канбан; 

 кількість карток «Канбан» має бути мінімальною. 

За допомогою впровадження карток канбан на ТОВ «Холод-інжиніринг» 

зменшиться кількість залишків готового обладнання у виробничих 

приміщеннях, які чекають своєї відправки до кінцевих споживачів й таким 

чином формують зайві запаси. 

Пропонується використовувати пластикові картки двох типів, які 

забезпечують інформаційні зв’язки системи «Канбан» та  циркулюють 
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всередині підрозділів підприємства. Складаються інформаційні картки двох 

типів: картки відбору, які вказують необхідну кількість деталей, яка має бути 

взятою з попередніх ділянок виробництва;  картки замовлення, які вказують 

тип та кількість деталей, які повинні бути виготовлені на попередній ділянці 

виробництва. 

Розглянемо схему пересування даних карток. Так, картка відбору 

приходить в виробничий цех на кожний технологічний процес й передається 

головному інженеру, а замовлення на відповідну кількість комплектуючих 

витягується з попереднього цеху, де відбувається виготовлення й збір 

деталей для комплектації готового виробу. Наступна карта надходить з цеху 

комплектації в цех напівфабрикатів та матеріалів, визначаючи їх тип та 

потрібну кількість. В свою чергу картки починають рух в зворотному 

напрямку від пункту збору напівфабрикатів в цех комлектації. 

Таким чином забезпечуються безперервний чіткий процес розподілу 

ресурсів по відділам,  надходження компонентів вібувається з цеху в цех, у 

відповідній кількості та з прикріпленням до пересувного контейнера 

сигнальних карток. Приклад запропонованих сигнальних карток канбан 

зображено на рисунку 3.7. 

 

 

Рисунок 3.7 - Картка Канбан 
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Розрахуємо необхідну кількості карток канбан для безперебійного 

функціонування виробництва підприємства за формулою [96]: 

 

                                               
       

 
                                                      

(371) 

 

де, n - кількість карток канбан (шт.); DТ - прогнозований попит в період 

виконання замовлення (шт.); D - кількість деталей, яка постачається на  

наступну ділянку в одиницю часу (шт.); Т - час виконання замовлення (год); 

S - страховий запас, у відсотках щодо попиту за період виконання 

замовлення (%); L - об’єм контейнера для транспортування деталей (м
3
). 

Так, необхідна кількість карток становить 8 шт., що надасть можливість 

вчасно й в достатній кількості виконувати замовлення, тим самим 

мінімізуючи зайві надлишки готових товарів та зменшивши витрати на 

перевиробництво деталей. Кількість перевиробництва деталей в день 

становить в середньому 300шт., середня собівартість одиниці готової деталі – 

250 грн.,  таким чином надлишок в день становить 75 тис.грн.. 

Таким чином, застосування методики Канбан на підприємстві ТОВ 

«Холод-інжиніринг» дозволить уникнути зайвих витрат підприємства на 

близько 3 млн.грн. в рік. Виходячи з прогнозованих позитивних результатів 

від запровадження карток «канбан», можна зробити висновок, що 

застосування даного методу  дає можливість повною мірою реалізувати 

концепцію «точно в строк», забезпечивши зменшення обсягів незавершеного 

виробництва, що зумовлює зниження рівня логістичних витрат на зберігання 

запасів. 

Для мінімізації логістичних втрат на підприємстві важливим етапом в 

оптимізації є наведення порядку у виробничих приміщеннях та на складі , а 

також постійне його підтримування. Безлад на робочому місці, не дає 

можливості співробітнику зосередитися та повноцінно обробляти 
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інформацію, постійно відволікаючись на дрібниці. Тому важливо 

запровадити заходи які б дали можливість дисциплінувати та навести 

порядок на робочих зонах, таким інструментом є метод ОВ, такий як 5S.  

Концепція «п’ять-S» була розроблена в компанії Toyota і являє собою 

систему раціоналізації робочого місця, яка спирається на мінімізацію всіх 

можливих втрат та максимально ощадливого виробництва. Назва методу, 

походить від п'яти японських слів, які починаються з літери S, які й 

визначають пять принципів даної концепції: «сеірі» - сортування, «сеітон» - 

дотримання порядку, «сеісо» - утримання в чистоті, «сеікецу» - 

стандартизація, (дисципліна), «сіцуке» - вдосконалення (формування звички) 

[97].  

Розроблений план заходів щодо запровадження системи 5S, 

представлено в таблиці 3.2. 

 

Таблиця 3.2 - Запропоновані заходи та очікувані результати при 

запровадженні 5S 

№ Розроблені заходи Тривалість Результат 

1 2 3 4 

1 Встановлення відповідальної 

особи за проведення заходів та 

майбутнього контролю. 

2 дні Встановлення відповідального за 

дотримання всіх нижчеперелічених 

заходів. 

2 Створення команд і робочих 

груп у підрозділах 

підприємства. 

3 дні На початковому етапі реалізації 

програми формуються робочі групи з 

впровадження інструментів 

ощадливого виробництва. 

3 Навчання топ-менеджерів та 

проведення тренінгів для 

співробітників підприємства 

основам Lean. 

5 днів Отримання необхідних знань про 

концепцію Lean. 

4 Провести осмислення 

діяльності та процесів, 

необхідних матеріалів.  

3 дні Визначення тривалості циклу 

виробничого процесу. 

Документування всіх виробничих 

процесів. 

5 Формування і реалізація 

програм запровадження 

ощадливого виробництва 

10 днів Запровадження перших кроків 

ощадливого виробництва.  
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6 Проведення виробничих нарад 

та інструктажів робочих 

команд 

2 дні Перевірка отриманої інформації 

шляхом тестування. 

7 Впровадження і застосування 

інструменту 5S 

5 днів Вивільнення займаних площ, 

ефективне використання робочих 

місць, підвищення організації праці. 

Закінчення таблиці 3.2 

1 2 3 4 

8 Стандартизація запроваджених 

заходів для формування звички 

у персоналу щодо дотримання 

програми 5S 

3 дні Прописування нових правил в 

корпоративну політику підприємства, 

з метою їх чіткого дотримання 

персоналом. 

9 Моніторинг та картування 

процесу. 

На 

постійній 

основі 

Контроль та постійне вдосконалення 

з метою отримання максимально 

ефективної діяльності. 

 

 

Отже, на кожному етапі фіксуються планомірні кроки для 

запровадження принципів 5S. Програма 5S повинна стати складовою 

культури підприємства, адже в результаті її запровадження підвищується як 

загальна продуктивність праці, так і мінімізуються втрати часу (наприклад, 

на пошук необхідних інструментів, документації, тари тощо), та формується 

атмосфера злагодженості та комфорту на робочих місцях.  

Таким чином для удосконалення діяльності підприємства на основі 

інструментів Lean, необхідним є комплексний підхід, який би охоплював всі 

цикли створення цінності. Запровадження методики використання 

інструментів Lean, дає можливість знайти підводні камні в функціонуванні 

ланцюгів постачання, при чому не вимагаючи значних капітало вкладень. 

Використання та впровадження інструментів ощадливого виробництва надає 

значні переваги у вигляді отримання підприємством додаткових прибутків за 

рахунок мінімізації всіх можливих прихованих втрат та діяльності яка не 

додає цінності. Такі невеликі поліпшення багатьох процесів поступово 

накопичуються і в кінцевому рахунку призводять до суттєвого зростання 

якості, скорочення витрат і зростання продуктивності.  
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3.3 Удосконалення процесів управління запасами в ланцюгах 

постачання 

 

 

На підприємстві ТОВ «Холод-інжиніринг» для усунення втрат в процесі 

виробництва пропонується запровадити такий інструмент ощадливого 

виробництва, як «точно в строк» (just in time – JIT). Запровадження концепції 

«точно в строк» надасть можливість в усуненні запасів сировини і 

комплектуючих деталей, усунення логістичних втрат при зайвому 

транспортуванні та зменшення виробничого циклу. Основні переваги даної 

системи для підприємства - це короткий цикл збуту товарів, висока 

оборотність активів; відсутність витрат на зберігання товарних та 

матеріальних запасів [98, с.113]. 

Основною ланкою в ефективному функціонуванні ланцюгів постачання 

на підприємстві являється управління запасами. Раціонального управління 

запасами можна домогтися, за допомогою циклу Демінга-Шухарта - PDCA. 

PDCA цикл трактується як - Plan-Do-Check-Act (англ.) Плануй – Виконуй – 

Перевіряй - Дій. Під даним циклом розуміється циклічна послідовність дій 

при виконанні будь-якої задачі, спрямована на постійне підвищення якості. 

Принцип PDCA полягає в безперервному процесі покращення бізнес-

процесів підприємства та включає чотири послідовні етапи [99, с.258].  

Відповідно до принципів PDCA на першому етапі відбувається 

планування змін і проводиться оцінка продажів і залишків запасів 

підприємства. Так, планування і закупки ресурсів та комплектуючих деталей 

для виробництва холодильного обладнання на підприємстві ТОВ «Холод-

інжиніринг» відбувається за декількома типами: індивідуально для 
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Не 

замовника та регулярно для використання МТР в процесі виробництва. 

Таким чином, алгоритм планування і закупівля обладнання «як є» на 

підприємстві ТОВ «Холод-інжиніринг» представлений на рисунку 3.8.  

  

Рисунок 3.8 - Алгоритм процесу закупівлі на ТОВ «Холод-інжиніринг» 

 

На ТОВ «Холод-інжиніринг» закупівлі здійснюються в міру потреб, 

зазвичай невеликими партіями матеріальних ресурсів у різних 

постачальників. До причин значної кількості оперативних закупівель на 

підприємстві відносять: помилки в прогнозування попиту, втрати та дефекти 
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виробництва, ймовірність появи термінових замовлень, а також помилки 

через поганий інформаційний обмін між відділом закупівель та відповідними 

відділами підприємства. Дані причини приводять до загального підвищення 

собівартості кінцевих виробів та  виконуваних робіт, й веде до зростання долі 

витрат у виробничому процесі. 

На підприємстві фіксується значна доля неліквідних запасів, які 

утворюються в зв'язку зі змінами вимог замовників та зменшенням якості 

комплектуючих і матеріалів в процесі їх зберігання. На підприємстві ТОВ 

«Холод-інжиніринг» запаси стають неліквідними, в тому випадку якщо 

зберігаються на складі більше 12 місяців. Так, необхідно оптимізувати 

запаси, зменшити кількість неліквідів таким чином вивільнивши виробничі 

та складські приміщення, й відповідні кошти. У таблиці 3.3. наведено 

фрагмент неліквідних запасів підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг». 

 

Таблиця 3.3 - Неліквідні запаси підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг» 

(фрагмент) 

Види запасів Залишок на 

складі, шт. 

Вартість 

запасів, грн. 

Загальна сума 

неліквідних 

запасів, грн. 

Круг відрізний по металу 125х1,2х22,2 

S&R Meister 

100 20,20 2020 

Фітинг багатораз прямий з гайкою 1/4"з 

мідн.шайбою (XIA02M DN4) 

5 17,20 86 

Змішаний холодоагент R507 11,3 кг 20 150 3000 

Олива компресорна Planetelf ACD 32 

(4B5L CLA C) 

10 25 250 

Припой твердий L-Ag40Sn 10 550 5500 

Гнучка капілярна трубка 4мм Transfer Oil 

(Італія) (0789В Black DN4) 

20 34 680 

Клей K-flex 500 ml 15 46 690 

Ізоляція Insul Tube 54х 13мм 15 54 810 

Труба 50х1000 мм цвет хром 5 311 1555 

Фанера 1525*1525*4мм 4/4 30 230 6900 

Вентилятор Ziehl-Abegg 630mm, FN063-

VDK.6N.V7P7, 169439 

125 239 29875 

Випаровувач EVS521ED 30 270 8100 

Інше 150  47896 

Всього 535 1946,4 107362 
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Відповідно до представлених даних в таблиці видно, що неліквідні 

запаси займають близько 9% від загальної вартості запасів. Таким чином, 

виходячи з отриманих даних на підприємстві ТОВ «Холод-інжиніринг» були 

виявлені наступні проблеми: 

- зменшення значення коефіцієнту оборотності запасів. Так, в 

аналітичній частині дослідження було відмічено падіння продажів 

підприємства за останні роки, що в свою чергу приводить до збільшення 

об’ємів запасів та періоду обороту запасів з кожним роком;  

- відсутність ефективної системи планування, аналізу продаж та 

моніторингу  залишків ресурсів на складі, призводить до  помилок в 

управлінні закупівлями матеріальних ресурсів та комплектуючих. Дане 

«вузьке місце» призводить до зайвих витрат при терміновій дозакупівлі  

додаткових ресурсів та таким чином, збільшення тривалості замовлення; 

- накопичення неліквідних запасів, які перевищили нормований термін 

перебування на складі. Причина цього «вузького місця» полягає в помилках в 

прогнозуванні і розрахунках необхідних партій матеріалів, а також через 

падіння попиту яке відмічається останніми роками діяльності підприємства. 

З метою підвищення ефективності управління запасами пропонується 

використати «Модель економічно обґрунтованого розміру замовлення» 

(Economic order quantity - EOQ model). Дана модель EOQ направлена на 

зменшення загальних витрат на утримання й закупівлю запасів на 

підприємстві [100].  

Так, збільшення загального об’єму партії поставки виробів, призводить 

до зменшення витрат на розміщення замовлення, що в свою чергу приводить 

до зростання витати на зберігання запасів на складі підприємства. 

Використання моделі EOQ дає можливість здійснити раціоналізацію 

розподілу цих двох видів операційних витрат таким чином, щоб загальна їх 

сума становила мінімальне значення. 

Розрахуємо оптимальний об’єм замовлення партії виробів для 
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підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг» за формулою [100]: 

 

                                          √
      

  
                                                        

(3.8) 

 

де EOQ - оптимальний розмір партії постачання виробів на 

підприємство; З - обсяг реалізації виробів у даному періоді; Сі - середня 

вартість розміщення одного замовлення; С2 - вартість утримання одиниці 

виробу в даному періоді. 

Таким чином, розрахуємо оптимальний розмір партії постачання 

виробів на підприємстві ТОВ «Холод-інжиніринг» у прогнозованому періоді 

враховуючи тенденції за останні роки, виходячи з досліджень проведених в 

аналітичні частині. Проведемо прогнозування об’ємів реалізації виробів на 

підприємстві «Холод-інжиніринг» за допомогою інструменту аналізу трендів 

(рисунок 3.9). 

 

 

Рисунок 3.9 - Аналіз об’ємів реалізації виробів на підприємстві ТОВ 

«Холод-інжиніринг» за період 2018-2022 рр. 

 

Виходячи з даного аналізу було встановлено, що середній приріст 
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показника реалізації виробів на підприємстві становить  497060 грн. в рік, 

таким чином у 2021 році буде прогнозованим показник продажів у розмірі 

4747429 грн., а у 2022 році показник складатиме - 5244489 грн. 

Отже, оптимальне значення розміру партії виробів на підприємстві 

ТОВ «Холод-інжиніринг» у прогнозі за майбутні два роки 2021-2022 роки, 

зазначимо у таблиці 3.4. 

 

Таблиця 3.4 - Оптимальний розмір партії виробів на підприємстві 

підприємстві ТОВ «Холод-інжиніринг» за період 2018-2022 рр. 

 

Отже, в результаті проведених розрахунків можна зробити висновок, 

що у 2021 році прогнозується відносне збільшення показника, порівнюючи з 

2018 роком на 1 491,18 тис.грн, а у 2022 у порівнянні до фактичного 2018 

року на 1 988,23 тис.грн. Таким чином, результати проведеного аналізу 

відображають позитивну динаміку в значені показника приросту 

оптимального розміру партії постачання виробів на підприємство. 

Позитивна динаміка показника можлива за рахунок збільшення 

приростом обсягу продаж виробів, яке прогнозується, що буде здійснюватися 

прискореними темпами ніж зростання середньої вартості розташування 

одного замовлення та зберігання одиниці виробу у досліджуваному періоді. 

Показники, тис.грн. Фактичні значення Прогнозовані 
2018 2019 2020 2021 2022 

Об’єм реалізованих виробів 

 
3 256 250 3 928 257 4 250 369 4 747 429 5 244 489 

Середня вартість 

розміщення одного 

замовлення 

 

125 130 142 158 160 

Вартість утримання 

одиниці виробу у 

відповідному періоді 

 

15 20 25 33 36 

Оптимальний розмір партії 

постачання виробів на 

підприємстві  у 

відповідному періоді 

 

6270,8 6963,3 7025,1 7735,8 7993,2 
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Таким чином, розмір партії поставок і середнього розміру запасів виробів 

операційні витрати підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг» із утримання та 

обслуговування запасів будуть мінімальними. 

Отже, за допомогою комплексного підходу можливо  вирішити 

проблеми управління запасами та їх неліквідами на підприємстві. Проте, 

надзвичайно важливо їх виявити і вжити відповідні коригувальні дії та 

заходи щодо їх мінімізації. З метою оптимізації управління запасами та 

усунення неліквідних запасів на складі та виробничих зонах підприємства 

ТОВ «Холод-інжиніринг», на рисунку 3.10  розроблено алгоритм 

попереджувальних та коригувальних дій.  

 

 

Рисунок 3.10 - Алгоритм запобіжних та коригувальних дій 

зниження неліквідів на підприємстві ТОВ «Холод-інжиніринг» 
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Таким чином, відповідно до запропонованого алгоритму дій необхідно 

здійснювати постійній моніторинг (мінімум щомісячний), з метою виявлення 

неліквідних виробів відповідно до даних обліку. Проводиться аналіз позицій, 

по яких не було змін й формуються відповідні звіти із зазначенням позицій в 

яких не було змін за досліджуваний період. В звітах вказується така  

інформація, як: назва й тип запасів; відсоток запасів у залишку; вартість 

кожного та загальна вартість; місце розташування; прогнозовану дату 

реалізації виробу.  

Після формування звіті та безпосереднього виявлення неліквідних 

запасів необхідно здійснити  коригувальні дії, а саме визначити 

номенклатуру та провести ревізію неліквідних запасів. Алгоритм даних 

заходів включає: знаходження на складі та виробничих приміщеннях 

відповідних ресурсів, визначення відповідності якості та зовнішнього 

вигляду виробів.  Для зниження кількості неліквідних запасів в першу чергу 

необхідно встановити причини потрапляння запасів в дану категорію. 

Так, на підприємстві ТОВ «Холод-інжиніринг» причинами являються: 

завищений обсяг закупівель через неточне їх планування; помилка в 

зонуванні приміщень та в складському зберіганні запасів; придбання 

неякісних матеріалів, комплектуючих деталей та додаткових ресурсів, через 

ненадійних постачальників. 

При встановленні першопричин в управлінні запасами, в процесі 

дослідження було виявлено, що запас не використаної сировини на 

підприємсті за місяць становить від 60% до 100%. Для прикладу проведемо  

характеристику звіту щодо запасів на складі за вересень 2020 року, який 

показано на рисунку 3.11. Було встановлено, що сума запасів на складі 

складає 120 200 гривень. Виходячи з цього, розрахуємо відсоток запасів в 

доданій вартості готового обладнання за стандартною формулою [101]: 
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          ,                                     (3.9) 

 

де Z - відсоток запасів в собівартості на місяць; Nз. – загальна сума 

запасів, грн; Sобл. - собівартість готового виробу, %. 

 

Рисунок 3.11 - Запаси ТОВ «Холод-інжиніринг» за вересень 2020 року 

(фрагмент) 

 

Таким чином, завдяки інструменту –«Just in time», збільшиться 

ощадливість ланцюга постачання, оскільки прибравши запаси на складі, 

можна отримати 30% вільної площі й як наслідок, отримати економію на 

запасах в собівартості продукції 8,99 % в місяць. 

На підставі вище викладеного на підприємстві ТОВ «Холод-інжиніринг» 

пропонується запровадження таких заходів: 

1) здійснювати постійних моніторинг закупівель та відбір 



114 

 

постачальників; 

2) здійснювати щомісячний аналіз запасів та планування матеріально-

технічного забезпечення ресурсами; 

3) зменшити долю оперативних закупівель. Методом експертних оцінок 

було виявлено, що цілком відмовитися від оперативних закупівель не 

неможливо, однак цілком реально їх мінімізація на 20-30% у вартісному 

значенні. 

5) на основі АВС-аналізу, здійснити зонування запасів на виробничих та 

складських ділянок, з метою зменшення часу на складські й виробничі 

процеси та підвищення їх ефективності; 

При здійсненні постійного моніторингу та планування заходів 

закупівель матеріальних ресурсів необхідно співпрацювати з відібраними та 

надійними  постачальниками. Критеріями таких постачальників є: 

відповідність за замовленням та своєчасне відвантаження вантажів 

замовнику, відсутність дефектів та забезпечення матеріалів відповідної 

якості. Також проглядається перелік залишків, які знаходяться на складі. 

Оскільки, принципи ощадливого виробництва формують необхідність в 

запровадженні ряду специфічних обмежень при управлінні логістичними 

процесами, важливо здійснити такі заходи [102]:  

- відповідно до технології «точно в строк» постачальники повинні 

забезпечувати доставку матеріальних ресурсів своєчасно та в повному обсязі; 

- сировина та матеріальні ресурси, які надходять повинні відповідати 

всім вимогам якості; 

- співпрацювати необхідно з надійними та вигідними постачальники, для 

забезпечення зменшення цін на матеріальні ресурси без втрати якості; 

- відбирати необхідно тих постачальників, які мають підтвердження 

дотримання технологій виробництва у відповідній документації 

(сертифікатах відповідності) або внутрішніх документах з організації 

контролю якості у фірми – постачальника (звіти внутрішніх аудитів); 

- гнучкість постачальників у разі виникнення необхідності в адаптації до 
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вимог та технологій замовника, до нових потреб та модифікацій 

матеріальних ресурсів.  

Таким чином, для виконання принципів концепції ОВ в ланцюгах 

постачання має велике значення здійснення контролю якості на всіх етапах 

виробничого циклу, а особливо важливо на етапі відбору постачальників, які 

формують вхідний потік і від того на скільки він буде якісним й ефективним, 

залежить кінцевий результат – якість кінцевого виробу й задоволеність вимог 

клієнтів вдповідно. 

Отже, на основі вище сказаного, основними критеріями при виборі 

постачальників підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг» мають бути: якість 

сировини та матеріалів, які поставляються; своєчасність постачання; вартість 

матеріалів; місцерозташування постачальника; порядок та форма 

розрахунків; можливість отримання позапланових поставок.  

Для проведення аналізу постачальників ТОВ «Холод-інжиніринг» 

пропонується застосувати систему управління бізнес-процесами «Вчасно в 

повному обсязі» (On Time in Full – OTIF system). Мета даної системи полягає 

в можливості моніторингу того, на скільки своєчасно виконуються всі 

ключові операцій бізнес-процесів (в тому числі й процеси постачання), щоб 

домогтися виконання кожної операції точно та вчасно. OTIF- індикатор, 

дозволяє здійснити вимірювання повноти замовлення (тобто забезпечити 

поставку в тій кількості, в якому було здійснено замовлення) у встановлені 

терміни, на які повинно бути виконано замовлення у постачальника [103].  

Проведемо відбір та ранжування постачальників підприємства ТОВ 

«Холод-інжиніринг» на основі головних критерій оцінки постачальників 

точно в строк і в повному обсязі за формулою:  

 

                                            
∑  

∑  
                                                       

(3.10) 
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де,    – кількість товару доставлено вчасно;    – загальна кількість 

замовленого товару. 

Результати аналізу за даними критеріями представимо за допомогою 

програмного продукту Microsoft Excel на рисунку 3.12. 

В результаті проведеного ранжування постачальників та аналізу 

оцінки ефективності їх діяльності, були виділені десять найгірших 

постачальників, співпрацю з якими краще припинити та мінімізувати. 

 

Рисунок 3.12 – OTIF - ранжування постачальників ТОВ «Холод-

інжиніринг» за 2020 рік 

 

Слабкими сторонами цих постачальників є неефективний порядок 

розрахунків, так як більшість із них вимагають повної оплати за поставку до 
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моменту постачання. Також перераховані постачальники не надають 

можливість отримання позапланових поставок, що впливає на збут виробів 

для підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг», адже в такому випадку клієнтам, 

доводиться більше чекати на надходження готового обладнання від 

постачальників для підприємства, а в подальшому відповідно і до них. 

Зведені показники постачальників з якими необхідно обмежити 

співпрацю та навпаки, з постачальниками з котрими необхідно поглиблювати 

економічні та партнерські відносини представлено в таблиці 3.5. 

 

Таблиця 3.5 - Результат аналізу постачальників по видам товарів для 

ТОВ «Холод-інжиніринг» (станом на листопад 2020 року) 

Постачальник Коефіцієнт якості 

постачальника, бал 

Категорія постачальника 

ТОВ «Полістар» 5,00 Неприйнятний 

ТОВ «Вектор Люкс» 5,15 Неприйнятний 

ТОВ «i-Трейд» 5,60 Неприйнятний 

ПрАТ «Гідропрес» 6,10 Неприйнятний 

ТОВ «Вотекс» 6,15 Неприйнятний 

ПП «Анкора Трейд» 6,20 Неприйнятний 

ТОВ «Стальсервіс» 6,40 Неприйнятний 

ПП «Шисль» 6,85 Неприйнятний 

ТОВ «Ауріл» 7,85 Неприйнятний 

ТОВ «Преміум Клімат» 9,80 Надійний 

 

Результати дослідження засвідчили, що найбільш якісним 

постачальником є підприємство ТОВ «Преміум Клімат», котре отримало 

найбільший бал 8,25 (табл. 3). Сильними сторонами даного підприємства є 

вигідність місцерозташування, фінансова стабільність підприємства, висока 

якість продукції, котра постачається та своєчасність постачання товарів. 

Основними принципами раціональної оптимізації управління запасами 

для складання правильного плану закупівель й прогнозів поставок є 

ефективне використання обсягу зон зберігання і скорочення внутрішньо 

складських переміщень [104]. Оптимізувати розміщення виробів та 

матеріалів на ТОВ «Холод-інжиніринг» пропонується за допомогою ABC-
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аналізу, який дозволить класифікувати асортимент виробів, що формують 

запаси. Запровадження даного методу дозволить зменшити 

внутрішньоскладські переміщення і підвищити швидкість формування 

замовлень. 

Представимо матрицю АВС-аналізу підприємства ТОВ «Холод-

інжиніринг» розділивши асортимент виробів на групи А, В, С в таблиці 3.6. 

 

Таблиця 3.6 – АВС - аналіз запасів на підприємстві ТОВ «Холод-

інжиніринг» у 2020 році 

№ Група запасів Кількість, 

од. 

Вартість, 

тис.грн 

Матеріа-

ловіддача, 

грн. 

Частка в 

собівартості, 

% 

Група за 

часткою 

собівартості 

1 Будівельні 

матеріали 

985 150800 110500 20 А 

2 Інструменти 565 260020 96100 10 В 

3 Комплектуючі 

деталі для 

виробництва 

15256 602000 358000 25 А 

4 Сендвіч-панелі 958 185000 85200 10 В 

5 Вентиляційні 

канали 

250 1258000 824800 30 А 

6 Конденсатори 150 320750 100200 5 С 

 Всього 18164 2776570 1574800 100  

 

В результаті проведеного АВС-аналізу було здійснено ранжування 

запасів на три категорії важливості й визначено що до категорії А 

відноситься 75% запасів, до категорії Б 20% й найменша доля припадає на 

категорію С у відповідності до долі в собіраттосні виготовлених виробів. 

Вироби та матеріали, які вілносяться до категорії А являються 

найважливішими для забезпечення функціонування виробництва та 

безперебійного виконання замовлень клієнтів. На досліджуваному 

підприємстві кількість виробів, яку виготовлено на 1 грн. матеріальних 
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ресурсів, які входять до категорії А становить 1293300 тис.грн. Отже, при 

управління даними запасами необхідно здійснювати постійний моніторинг, 

прогнозування, облік та контроль для підтримки їх в наявності в потрібній 

кількості (проведення інвентаризацій, контрольних оглядів, планування 

графіків поставок тощо). 

До категорії групи В відноситься частка запасів, яка є менш важливою, 

приймає незначну участь в формуванні прибутків й зберігати їх на складі не 

має важливого значення, а облік й контроль повинен проводитися за тою ж 

процедурою, що й для категорії А, але з меншою постійністю (рідше 

проводити інвентаризації та контроль).  

Найменш важливою категорією в ранжуванні АВС, є категорія запасів 

С, які складають найменшу матеріаловіддачу й частіше завсе складається з 

невикористаних матеріалів, або ті які не є ефективними. Запаси, які входять 

до даної категорії найменше або майже ніколи не використовуються, тому 

доцільно використовувати метод під замовлення, так як точно спрогнозувати 

їх необхідність дуже складно й вони можуть формувати надлишкові 

матеріальні й товарні запаси, а відповідно й збільшувати витрати на їх 

утримання.  

Розташування запасів після проведення АВС-аналізу представлено в 

таблиці 3.7.  

 

Таблиця 3.7 - Розташування запасів після проведення АВС-аналізу 

Зони Ранжування 

категорії 

Якість зберігання запасів 

 

 

 

 

Гаряча 

 

 

Висока 

Повинні розташовуватися в пріоритетних місцях складських 

та виробничих приміщень, в зоні основного купівельного 

потоку. Запаси які йдуть на відвантаження замовникам в 

першу чергу, або які найчастіше використовуються в процесі 

виробництва. 

 

Середня 

Повинні слідувати за категорією високого рангу, але в 

пріоритетних місцях. Це можуть бути місця всередині 

складських приміщень, але обов'язково в зоні основного 

купівельного потоку для зручного доступу. 
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Середня 

 

Середньо- 

низька 

Повинні складати центральну частину залу складування або 

виробничих приміщень в різних місцях, оскільки ці запаси 

використовуються не часто й не мають нагальної потреби 

при формуванні відвантажень для постачальників. 

Середня в 

окремі 

періоди 

Повинні розміщуватися за категорією середньо-низького 

рангу. Рідко використовувані запаси, а також запаси для 

сезонних відвантажень для замовників, або ті що 

відбуваються за індивідуальними вимогами клієнтів. 

 

Холодна 

 

Низька 

Повинні розміщуватися в самих віддалених зонах 

приміщення. Запаси які майже не використовуються (в тому 

числі неліквідні) й які в разі зберігання більше 12 місяців 

відправляються на утилізацію. 

З метою підвищення ефективності управління запасами та скорочення 

внутрискладских переміщень зону зберігання пропонується поділити на 

«гарячі» і «холодні», та «середні» зони, де відповідно будемо розміщувати 

продукцію з найбільшою, найменшою та середньою частотою звернення 

[105]. Так, матеріали та вироби, які розміщуватимуться в так званих 

«гарячих» межах складу частіше використовуються, а вироби, які потрібно 

рідше, відсуваємо на другий план і розміщуємо вздовж «холодних» ліній. 

Відповідно до таблиці до «гарячої» зоні зберігання будуть поставлятися 

позиції, що знаходяться в групі А; до середньої зони зберігання - позиції, що 

знаходяться в групі В; до «холодної» зони зберігання позиції, що знаходяться 

відповідно в групі С. Всередині кожної категорії зони зберігання запасів 

розподіляються з врахуванням частки в обороті і в прибутку, цілей 

використання, які досягає запас та його розмірів і особливостей.  

Детальний аналіз товарних запасів сприятиме визначенню оптимальних 

партій поставок, збалансує цикли замовлень та дасть змогу скоротити 

логістичні витрати досліджуваного підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг» у 

перспективному періоді. Застосування ABC-аналізу дозволить ефективно 

використовувати складські площі, розміщуючи товар на зберігання [106]. 

Раціональне розміщення товару дозволить прискорити процес набору 

замовлень за рахунок скорочення кількості пересувань. Відповідно 

збільшиться такий показник, як кількість оброблених замовлень в одиницю 

часу, і знизиться кількість часу на обробку замовлень споживачів, що в свою 
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чергу призведе до підвищення рівня обслуговування клієнтів. 

Таким чином, реалізація розробленої методики дозволяє організувати 

ефективне управління ланцюгом поставок запасних частин і матеріалів від 

виробника до кінцевого споживача. Налагоджені процеси взаємодії в ланцюзі 

постачань призводять до підвищення якості послуг, що надаються, 

скорочення часу виконання замовлень і зниження логістичних витрат. 

Сукупність цих факторів сприяє підвищенню рівня задоволеності споживачів 

і є основою для забезпечення безперервного і стійкого розвитку організації. 

3.4 Висновки до розділу 3 

 

 

Узагальнюючи результати дослідження у розділі 3 представимо 

пропозиції, щодо покращення системи управління якістю бізнес процесів в 

ланцюгу постачання підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг»: 

1. Для забезпечення ощадливості ланцюга постачання холодильного 

обладнання на підприємстві, розроблено інтегрований практичний підхід для 

управління якістю бізнес-процесів – «Будинок якості» QFD (Quality Function 

Deployment). Основні переваги даного методу є можливість системного 

вивчення потреб та вимог споживачів через дослідження процесів в ланцюгу 

постачання, із дотриманням якості на кожному етапі процесу, який 

забезпечить кінцевий результат, що відповідає очікуванням споживачів. 

Встановлено, що для оптимізації бізнес-процесів підприємства ТОВ 

«Холод-інжиніринг», необхідно провести удосконалення складських 

операцій та підвищити ефективність управління оборотними активами, 

забезпечити співпрацю з надійними постачальниками, а також провести 

оптимізацію логістичних витрат, для впровадження принципів Lean - 

менеджменту та задоволення вимог споживачів. 

2. Для оптимізації логістичних витрат, застосовано статистичний метод 

ощадливого виробництва - Контрольні карти Шухарта, за допомогою яких 
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можна попередньо відслідкувати бізнес-процес в ланцюгу постачання, 

наглядно його оцінити та провести пошук заходів для оптимізації. 

 Розроблено  карти процу «як є» та «як повинно бути» та встановлено, 

що для приведення процесу управління логістичними витратами до 

статистично керованого, необхідно відділу логістики підприємства ТОВ 

«Холод-інжиніринг» оптимізувати взаємодіяльність з постачальниками та 

співпрацю з митними брокерами. 

3. Для підвищення ефективності функціонування ланцюга постачання, 

пропонується впровадження таких інструментів Lean-менеджменту, як 

витягаючої системи «Канбан» та системи «5S».  

Застосування методів «Канбан» дає можливість повною мірою 

реалізувати концепцію «точно в строк», забезпечивши зменшення обсягів 

незавершеного виробництва, що зумовлює зниження рівня витрат на 

зберігання запасів. Так, встановлено, що застосування методики «Канбан» на 

підприємстві ТОВ «Холод-інжиніринг» дозволить уникнути зайвих витрат 

підприємства на близько 3 млн.грн. в рік.  

Для підвищення ефективності виробничих та складських процесів, 

розроблено план заходів щодо запровадження системи 5S. Перевагами 

запровадження даної системи є мінімізацію всіх можливих втрат та 

наведення порядку у виробничих приміщеннях підприємства, а також 

постійне його підтримування, для максимально ощадливого виробництва.  

4. На підприємстві ТОВ «Холод-інжиніринг» для усунення втрат в 

процесі виробництва пропонується запровадити такий інструмент 

ощадливого виробництва, як «точно в строк» (just in time – JIT). Основні 

переваги даної системи для підприємства - це короткий цикл збуту товарів, 

висока оборотність активів; відсутність витрат на зберігання товарних та 

матеріальних запасів.  

При встановленні першопричин в управлінні запасами, в процесі 

дослідження було виявлено, що запас не використаної сировини на 

підприємсті за місяць становить від 60% до 80%. Таким чином, завдяки 
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запровадженню інструменту –«Just in time», збільшиться ощадливість 

ланцюга постачання, оскільки зменшивши запаси на складі, можна отримати 

30% вільної площі й як наслідок, отримати економію в собівартості продукції 

у розмірі 8,99 % в місяць. 

5. Для проведення оптимізації взаємодіяльності з постачальниками 

ТОВ «Холод-інжиніринг» застосовано систему управління бізнес-процесами 

«Вчасно в повному обсязі» (On Time in Full – OTIF system). Перевагами даної 

системи є моніторинг своєчасності виконуваних бізнес-процесів, щоб 

домогтися виконання кожної операції точно та вчасно. В результаті 

проведеного ранжування постачальників та аналізу оцінки ефективності їх 

діяльності, були виділені десять найгірших постачальників, співпрацю з 

якими краще мінімізувати. Результати дослідження засвідчили, що найбільш 

якісним постачальником є підприємство ТОВ «Преміум Клімат», котре 

отримало найбільший бал 8,25, при чому сильними сторонами даного 

підприємства є вигідність місцерозташування, фінансова стабільність, висока 

якість та своєчасність постачання товарів. Зазначені чинники, якісно 

представляють дане підприємство, котре може бути рекомендовано для 

співпраці і обрання як основного постачальника матеріалів для ТОВ «Холод-

інжиніринг». 

6. Для ефективного управління запасами на підприємсті застосовано 

АВС-аналіз. Запровадження даного методу дозволить оптимізувати процес 

постачання матеріалів, класифікувати асортимент виробів, мінімізувати 

витрати на їх зберігання та  ефективно використовувати складські площі. 

Так, з метою підвищення ефективності управління запасами та скорочення 

внутрискладских переміщень, зону зберігання пропонується поділити на 

«гарячі» і «холодні», та «середні» зони, де відповідно будуть розміщуватися 

товари з найбільшою, найменшою та середньою частотою звернення.  

В результаті проведеного АВС-аналізу було здійснено ранжування 

запасів на три категорії важливості й визначено що до категорії А 

відноситься 75% запасів, до категорії Б 20% й найменша доля припадає на 
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категорію С у відповідності до долі в собіраттосні виготовлених виробів. 

Вироби та матеріали, які вілносяться до категорії А являються 

найважливішими для забезпечення функціонування виробництва та 

безперебійного виконання замовлень клієнтів. На досліджуваному 

підприємстві кількість виробів, яку виготовлено на 1 грн. матеріальних 

ресурсів, які входять до категорії А становить 1293300 тис.грн.. Таким 

чином, при управління даними запасами необхідно здійснювати постійний 

моніторинг, прогнозування, облік та контроль для підтримки їх в наявності в 

потрібній кількості (проведення інвентаризацій, контрольних оглядів, 

планування графіків поставок тощо). 
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ВИСНОВКИ ТА РЕКОМЕНДАЦІЇ 

 

 

За результатами проведеного дослідження, щодо реалізації управління 

якістю бізнес-процесів в ланцюгах постачання  холодильного обладнання на 

підприємстві ТОВ «Холод-інжиніринг» сформуємо наступні висновки та 

представимо ряд пропозицій. Зокрема: 

1. Управління ланцюгами поставок - це інтеграція ключових бізнес-

процесів від кінцевого споживача через постачальників, що забезпечує 

продукцію, послугами та інформацію. Управління ланцюгами поставок 

включає визначення учасників ланцюгу поставок, з якими критично важливо 

встановити зв’язок та основні бізнес-процеси, які мають бути пов’язані з 

кожним із цих ключових учасників, та рівень інтеграції, що застосовується до 

кожного зв’язку процесу. 

При порівнянні визначень понять «бізнес-процесів» різними авторами, 

можна зробити узагальнення, які полягають в тому, що в цілому більшість  

понять містять невід’ємні критерії означення, як послідовність, циклічність, 

логічність, трансформація та завершеність.  

2. Класифікація основних бізнес-процесів в ланцюгах постачання, 

складається з восьми ключових бізнес-процесів, які охоплюють всю довжину 

ланцюга поставок та взаємозв’язки в підприємствах та з контрагентами, та 

включає: управління відносинами з постачальниками; управління 

обслуговуванням клієнтів; управління попитом; управління замовленнями; 

управління виробничими потоками; планування та управління закупівлями; 

розробка та комерціалізація продукції чи послуг; управління поверненнями. 

3. Мета управління бізнес-процесами в ланцюгах поставок - створити 

найбільшу цінність  для всієї мережі ланцюгів поставок, враховуючи потреби 

кінцевого споживача та досягти найбільшого економічного ефекту. Успішне 

управління бізнес-процесами ланцюгів поставок передбачає координацію 

діяльності, як всередині підприємства, так й між учасниками ланцюга 
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поставок. Інтеграція та реінжиніринг бізнес-процесів ланцюга поставок 

повинні бути спрямовані на підвищення загальної ефективності, гнучкості, 

результативності та якості процесів у всьому ланцюгу поставок. Бізнес-

процеси та їх підпроцеси являються взаємопов’язаними і тільки від їх 

злагодженої координації й інтеграції залежить кінцевий результат а 

управління ланцюгом поставок. . Якщо належні механізми координації не 

встановлені для різних функцій, процеси ланцюга поставок не будуть 

ефективними та результативними. 

4. Сучасні вимоги до управління бізнес-процесами, призвели до 

становлення управління якістю ланцюгів постачання (Supply Chain Quality 

Management – SCQM), яке являє собою координацію та інтеграцію бізнес-

процесів, що залучають усі організації-партнери в ланцюзі постачання для 

вимірювання, аналізу та постійного вдосконалення. До основних методів та 

інструментів управління якістю, які можуть бути запроваджені для 

забезпечення SCQM є: раціональна модель управлінського циклу «Рlan-Dо-

Сhесk-Асt» (PDCА), відповідно до міжнародних стандартів ISO серії 9000; 

загальне управління якістю (Total Quality Management – TQM); ощадливе 

виробництво (Lean Management); концепція Кайдзен (постійного 

вдосконалення); система «точно в строк» (Just in time -JIT). 

5. На основі теоретичних узагальнень, розроблено модель управління 

впровадженням принципів ощадливого виробництва в управління ланцюгами 

постачання, яка приймає до уваги фундаментальні основи концепції з 

урахуванням ситуаційних умов. Ключові елементи моделі включають 

аспекти сутності ощадливого виробництва в ланцюгах постачаннь: доставку 

JIT, клієнтоорієнтованість довгострокових відносин з постачальниками, 

надійну та адаптивну систему прогнозування, широку участь організації, 

ефективну комунікацію та обмін інформацією, а також постійне 

вдосконалення. 

Впровадження інструментів Lean надає значні переваги у вигляді 

отримання підприємством додаткових прибутків за рахунок мінімізації всіх 
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можливих прихованих втрат, оскільки, дає можливість знайти підводні камні 

в функціонуванні ланцюгів постачання, при чому не вимагаючи значних 

капіталовкладень. Поліпшення процесів поступово накопичуються і в 

кінцевому рахунку призводять до суттєвого зростання якості та отримання 

економічних вигод. 

6. Дослідження проводилося на базі підприємства ТОВ «Холод-

інжиніринг», яке функціонує з 2012 року та спеціалізується на наданні послуг 

з постачання промислового, комерційного, торгівельного, аграрного та 

технологічного обладнання на ринках України. Так, було здійснено аналіз 

його внутрішньої діяльності, зовнішнього середовища (партнерів, клієнтів та 

конкурентів, зовнішні та внутрішні чинники), оцінка привабливості сегментів 

ринку та конкурентних позиції підприємства. 

7. Встановлено, що на ефективність функціонування ланцюгу 

постачання ТОВ ««Холод-Інжиніринг»  впливають наступні чинники: 

ефективність процесів закупівлі та взаємодії з постачальниками; витрати на 

закупівлю та складування запасів; якість сировини, матеріалів та обладнання, 

що надходить; час доставки та термін виконання замовлення; собівартість 

виготовлених деталей та обладнання; якість внутрішньовиробничих операцій 

та надійність роботи обладнання; попит на вироблену продукцію, вартість та 

якість обладнання; сегмент ринку та економіко-політична ситуація. 

8. На основі результатів матриці McKinsey було виявлено, що ТОВ 

«Холод-інжиніринг» потрапляє в середньо привабливу галузь на ринку з 

хорошою конкурентною позицією, для цієї позиції характерна висока ступінь 

привабливості ринку та відносно сильні переваги на ньому. Однак 

перспективним для підприємства являється  вихід в позиції лідера та 

підвищення конкурентоспроможності підприємства. 

З метою оцінки якості ланцюга постачання ТОВ «Холод-інжиніринг»  

було побудовано референтну  SCOR-моделі та визначено прогалини в 

ефективності управління ланцюгом постачання підприємств.  
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9. Досліджено показники виробничої та фінансової діяльності 

підприємства за останні п’ять років, показники логістичних витрат ТОВ 

«Холод-інжиніринг» та аналіз  показників запасів. Результати економічної 

діяльності за 2016-2020 роки свідчать про наявність труднощів та 

проблемних аспектів у функціонуванні підприємства, що особливо 

відмічається за останні два роки, в зв’язку з погіршенням економічної 

ситуації в Україні, а також впливом негативних факторів від світової 

пандемії в 2020 році. 

Так, були виявлені «вузькі місця» в ефективності управління активами 

(запасами) та витратами підприємства. Аналіз витрат підприємства показав 

значну частку в їх структурі логістичних витрат та витрат на утримання 

запасів, що зумовлює необхідність в пошуку нових альтернативних методів 

управління та планування запасів, з метою мінімізації можливих витрат. 

Визначено, що на підприємстві наявні значні коливання показників 

оборотності з різних видів запасів, що обумовлює наявність необґрунтованих 

витрат на зберігання зайвих матеріальних ресурсів. 

Таким чином, встановлено що, для більш ефективного функціонування 

необхідне комплексне використання трудового та технологічного потенціалу 

підприємства, що в свою чергу забезпечить можливість підтримувати 

репутацію та забезпечить можливість завоювання нових ринків збуту. 

Необхідно звернути увагу на якість послуг, управлінні запасами та 

витратами, з метою вибудовування ефективного ланцюга поставок, ліквідації 

вузьких місць та підвищення конкурентоспроможності підприємства. 

Для покращення системи управління якістю бізнес процесів в ланцюгу 

постачання підприємства ТОВ «Холод-інжиніринг» пропонується здійснити 

ряд заходів: 

1. Для забезпечення ощадливості ланцюга постачання холодильного 

обладнання на підприємстві, розроблено інтегрований практичний підхід для 

управління якістю бізнес-процесів – «Будинок якості» QFD (Quality Function 

Deployment). Основні переваги даного методу є можливість системного 
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вивчення потреб та вимог споживачів через дослідження процесів в ланцюгу 

постачання, із дотриманням якості на кожному етапі процесу, який 

забезпечить кінцевий результат, що відповідає очікуванням споживачів. 

Встановлено, що для оптимізації бізнес-процесів підприємства ТОВ 

«Холод-інжиніринг», необхідно провести удосконалення складських 

операцій та підвищити ефективність управління оборотними активами, 

забезпечити співпрацю з надійними постачальниками, а також провести 

оптимізацію логістичних витрат, для впровадження принципів Lean - 

менеджменту та задоволення вимог споживачів. 

2. Для оптимізації логістичних витрат, застосовано статистичний метод 

ощадливого виробництва - Контрольні карти Шухарта, за допомогою яких 

можна попередньо відслідкувати бізнес-процес в ланцюгу постачання, 

наглядно його оцінити та провести пошук заходів для оптимізації. 

 Розроблено  карти процу «як є» та «як повинно бути» та встановлено, 

що для приведення процесу управління логістичними витратами до 

статистично керованого, необхідно відділу логістики підприємства ТОВ 

«Холод-інжиніринг» оптимізувати взаємодіяльність з постачальниками та 

співпрацю з митними брокерами. 

3. З використанням управлінських інструментів Lean-менеджменту, для 

підвищення ефективності функціонування ланцюга постачання, 

пропонується впровадження витягаючої системи «Канбан» та 5S. 

Застосування методу  дає можливість повною мірою реалізувати концепцію 

«точно в строк», забезпечивши зменшення обсягів незавершеного 

виробництва, що зумовлює зниження рівня витрат на зберігання запасів.  

Встановлено, що застосування методики «Канбан» на підприємстві ТОВ 

«Холод-інжиніринг» дозволить уникнути зайвих витрат підприємства на 

близько 3 млн.грн. в рік.  

Для підвищення ефективності виробничих та складських процесів, 

розроблено план заходів щодо запровадження системи 5S. Перевагами 

запровадження даної системи є мінімізацію всіх можливих втрат та 
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наведення порядку у виробничих приміщеннях підприємства, а також 

постійне його підтримування, для максимально ощадливого виробництва.  

4. На підприємстві ТОВ «Холод-інжиніринг» для усунення втрат в 

процесі виробництва пропонується запровадити такий інструмент 

ощадливого виробництва, як «точно в строк» (just in time – JIT). Основні 

переваги даної системи для підприємства - це короткий цикл збуту товарів, 

висока оборотність активів; відсутність витрат на зберігання товарних та 

матеріальних запасів.  

При встановленні першопричин в управлінні запасами, в процесі 

дослідження було виявлено, що запас не використаної сировини на 

підприємсті за місяць становить від 60% до 80%. Таким чином, завдяки 

запровадженню інструменту –«Just in time», збільшиться ощадливість 

ланцюга постачання, оскільки зменшивши запаси на складі, можна отримати 

30% вільної площі й як наслідок, отримати економію в собівартості продукції 

у розмірі 8,99 % в місяць. 

5. Для проведення оптимізації взаємодіяльності з постачальниками 

ТОВ «Холод-інжиніринг» застосовано систему управління бізнес-процесами 

«Вчасно в повному обсязі» (On Time in Full – OTIF system). Перевагами даної 

системи є можливість моніторингу того, на скільки своєчасно виконуються 

ключові операцій бізнес-процесів, щоб домогтися виконання кожної операції 

точно та вчасно. В результаті проведеного ранжування постачальників та 

аналізу оцінки ефективності їх діяльності, були виділені десять найгірших 

постачальників, співпрацю з якими краще припинити чи мінімізувати. 

Результати дослідження засвідчили, що найбільш якісним постачальником є 

підприємство ТОВ «Преміум Клімат», котре отримало найбільший бал 8,25, 

при чому сильними сторонами даного підприємства є вигідність 

місцерозташування, фінансова стабільність, висока якість та своєчасність 

постачання товарів. Зазначені чинники, якісно представляють досліджуване 

підприємств, котре може бути рекомендовано для співпраці і обрання як 

основного постачальника матеріалів для ТОВ «Холод-інжиніринг». 
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6. Для ефективного управління запасами на підприємсті застосовано 

АВС-аналіз, за допомогою якого можна оптимізувати процес постачання 

матеріалів, класифікувати асортимент виробів та мінімізувати витрати на їх 

зберігання. Запровадження даного методу дозволить зменшити 

внутрішньоскладські переміщення, підвищити швидкість формування 

замовлень, ефективно використовувати складські площі. 

З метою підвищення ефективності управління запасами та скорочення 

внутрискладских переміщень, зону зберігання пропонується поділити на 

«гарячі» і «холодні», та «середні» зони, де відповідно будуть розміщуватися 

товари з найбільшою, найменшою та середньою частотою звернення.  

В результаті проведеного АВС-аналізу було здійснено ранжування 

запасів на три категорії важливості й визначено що до категорії А 

відноситься 75% запасів, до категорії Б 20% й найменша доля припадає на 

категорію С у відповідності до долі в собіраттосні виготовлених виробів. На 

досліджуваному підприємстві кількість виробів, яку виготовлено на 1 грн. 

матеріальних ресурсів, які входять до категорії А становить 1293300 тис.грн.. 

Вироби та матеріали, які відносяться до категорії А являються 

найважливішими для забезпечення функціонування виробництва та 

безперебійного виконання замовлень клієнтів.  

Отже, для удосконалення діяльності підприємства на основі 

інструментів Lean, необхідним є комплексний підхід, який би охоплював всі 

цикли створення цінності. Запровадження методики з використанням 

інструментів Lean, дає можливість знайти підводні камні в функціонуванні 

ланцюгів постачання, при чому не вимагаючи значних капітало вкладень. 

Використання та впровадження інструментів ОВ надає значні переваги у 

вигляді отримання підприємством додаткових прибутків за рахунок 

мінімізації всіх можливих прихованих втрат. Такі поліпшення багатьох 

процесів поступово накопичуються і в кінцевому рахунку призводять до 

суттєвого зростання якості, скорочення витрат і отримання економічних 

вигод. 
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Додаток А 

Порядок розрахунку показників 

 

№ 

з/п 
Показник 

Розрахункова 

формула 

Пояснення 

1 Коефіцієнт 

оборотності запасів 

    
   

  
, оберт Де,    - собівартість продукції, 

у.о.; 

  -  середньорічна вартість 

запасів, у.о. 

2 Середній рівень 

запасу товарів 
       

 

 
   

     

 - розмір замовлення, од.; 

 - резервний запас, од. 

3 Показник собівартості 
  

 

 
      

Z – сукупні витрати за період, у.о.; 

X – кількість одиниць проведеної 

продукції (шт., км тощо) 

4 Рівень ідеального 

замовлення 

           C – кількість постачань в 

строк/загальна кількість 

постачань;  

Q – кількість матеріалів 

відповідної якості/загальна 

кількість матеріалів, що 

постачається;  

N – кількість постачань, що 

відповідають по кількості/ 

загальна кількість постачань 

5 Якості прогнозу 

попиту 
     ∑  

 

   

    
  - вихідний рівень попиту; 

∑   
 
    - середній для всіх 

експертів рівень зміни 
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Додаток Б 

Звітність за 2019 рік 
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Додаток В 

Звітність за 1 квартал 2020 року 
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